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 1 Теоретический раздел 
 
1.1 Конспект лекций  
 
 
Тема 1 Психология управления, объект и предмет 
изучения  
 
1 Основные понятия курса  
2 Базовые понятия психологии управления 
3 Основные принципы и закономерности управленческой деятельности 
 
1.1 Основные понятия курса 
В настоящее время обществу требуются люди, умеющие предлагать 
новые идеи, брать на себя руководство другими людьми. В решении данной 
проблемы особое место принадлежит перспективному направлению в 
современной психологической науке — психологии управления, целью 
которой является психологическое обеспечение эффективной деятельности 
любой организации, и в первую очередь руководителей. Искусство общаться 
с людьми и руководить ими — это не только результат специальной 
подготовки управленческих кадров, но и товар, который сегодня пользуется 
спросом и высоко оценивается на рынке профессиональных услуг. 
Работники и сотрудники рассматриваются не столько как средство для до-
стижения определенных результатов, сколько как главная цель управления, 
субъект деятельности. 
Возникновение и развитие психологии управления было обусловлено 
целым рядом объективных и субъективных факторов. Среди которых следует 
выделить:  
1) потребность практики управления; 
2) развитие психологической науки; 
3) развитие и усложнение структуры социальной организации; 
4) возрастание роли человеческого фактора в теории и практике 
управления. 
На западе данный раздел психологии называют психологией 
менеджмента. В своем становлении и развитии психология управления 
прошла ряд этапов.  
Первый этап. Как только человек осознал себя существом 
общественным, появилась потребность в практике, науке и искусстве 
управления. Законы и методы управления производством и обществом 
известны человечеству еще с древних времен. Документы шумерской 
цивилизации, существовавшей более 5 тыс. лет назад, свидетельствуют, что 
древние менеджеры широко использовали такие элементы управления, как 
инвентаризация, регистрация фактов, организационная отчетность и 
 
контроль. Грандиозные сооружения Древнего Египта стали возможными 
благодаря организационным талантам древних строителей. При 
археологических раскопках города Сузы было найдено множество глиняных 
дощечек, на которых был записан кодекс законов царя Вавилона Хаммурапи, 
жившего около 4 тыс. лет назад. Кодекс четко устанавливал ответственность 
за порученную работу, определял уровень минимальной заработной платы и 
необходимость документальной отчетности. Освоение новых технологий и 
методов управления в древние времена шло различными приемами и 
способами: 
1) путем обмена или заимствования идей; 
2) с помощью силы; 
3) с помощью торговли. 
Марко Поло, например, вывез из Китая идею использования бумажных 
денег взамен золотых и серебряных монет; торговыми путями попали в 
Европу принципы банковской системы. 
Значительный вклад в развитие управления обществом внесли 
мыслители Древней Греции и Рима. Афинский философ Сократ считался 
непревзойденным мастером искусства диалога (его именем назван один из 
методов искусства управления). Другой афинский мыслитель-историк 
современник Сократа Ксенофонт определял управление людьми как особый 
вид искусства. Ученик Сократа Платон ввел понятие специализации. В 325 г. 
до нашей эры Александр Македонский создал орган коллегиального 
планирования и управления войсками. Древняя Греция представила две 
системы методов управления: 
1) демократическую афинскую; 
2) тоталитарную спартанскую. 
В рамках этого этапа выделяют три управленческие революции: 
1) первая связана с возникновением власти жрецов и зарождением 
письменности в результате делового общения; 
2) вторая связана с именем вавилонского царя Хаммурапи и 
представляет собой образцы светского аристократического стиля 
управления; 
3) третья относится к времени царствования Навуходоносора II и 
представляет собой соединение государственных плановых методов 
регулирования с производственной деятельностью. 
На втором этапе, свойственный общественным отношениям 
коллективизм, в его примитивной, грубой, зачастую принудительной форме 
сменяется индивидуализмом. Это дало толчок к развитию идеи гуманизма, 
учений о естественном праве и общественном договоре, идеи раннего 
либерализма.  Дж. Локк и Т. Гоббс исповедуют буржуазные свободы, 
частные формы жизни, равенство стартовых возможностей людей, приоритет 
прав личности по отношению к обществу, что оказывает значительное 
влияние на развитие науки управления. По их мнению, основой социального 
управления должен выступать общественный договор, за соблюдением 
которого должно следить государство. 
 
На третьем этапе значительный вклад в развитие управления внесли 
Ж.Ж. Pуссо, Вольтер, Д. Дидро, Э. Кант. 
Четвертый этап развития науки управления связывается с четвертой 
революцией в области управления, обусловленной зарождением капитализма 
и началом индустриального прогресса европейской цивилизации. 
Значительный вклад в развитие теории экономического и государственного 
управления вносят А. Смит, Д. Рикардо Ч. Беббиджу. А. Смит обосновал 
идею способности рыночной системы к саморегуляции, о разумности 
минимального воздействия государства на экономику. Впоследствии это 
положение было использовано одним из авторов «немецкого экономического 
чуда» XX века Людвигом Эрхардом.  
Пятый этап развития связан с такими именами классиков менеджмента, 
как Ф. У. Тейлор, А. Файоль, М. Вебер, Г. Форд и др. Появление теорий 
управления было обусловлено бурным развитием новых технологий, 
невиданными ранее масштабами производства. Эти факторы со всей 
остротой поставили вопрос о формировании научных методов управления. 
Требовалась не абстрактная теория, а научные исследования, нацеленные на 
решение конкретных проблем на разработку практических рекомендаций.   
Ф. У. Тейлор возглавил движение научного управления, разработал 
методологические основы нормирования труда, стандартизировал рабочие 
операции, внедрил в практику научные подходы подбора, расстановки и 
стимулирования труда рабочих (Школа научной организации труда). А. 
Файоль – основоположник административной школы управления. Он 
разработал вопросы, связанные с ролью и функцией управления. А. Файоль 
выделил 5 основных функций управления, выделил психологические 
факторы повышения производительности труда. Сформулировал 14 
принципов управления. Благодаря А. Файолю, управление стало 
признаваться самостоятельной и специфической профессиональной 
деятельностью, а психологии управления становится самостоятельной 
отраслью научного познании. 
Особенностью этого этапа является то, что именно в этот период 
предпринимаются первые серьезные шаги по объединению усилий 
управленческих, социологических и психологических подходов. На смену 
персонифицированным отношениям в управлении приходит понятие 
«человек экономический». Слабым звеном сторонников классической школы 
являлось представление о том, что существует единственный способ 
достижения эффективности производства. Поэтому их целью было 
стремление найти этот метод. 
Шестой этап развития связан с именами Э. Мэйо, А. Маслоу, Ч. 
Барнарда, Д. Мак-Грегора. На смену «человеку экономическому» приходит 
«человек социальный». Основателями этой школы считаются Э. Мэйо и Ч. 
Барнард. Действуя определенным образом на систему, можно значительно 
улучшить результаты труда (Школа человеческих отношений). Позже 
появилась количественная школа, связанная с применением математики и 
компьютеров в социальном управлении. 
 
Седьмой этап характеризуется тем, что, начиная с 60-х гг. 
психологический подход полностью охватил всю область социального 
управления. Управленческие проблемы получают серьезное развитие в 
работах известных американских, английских, немецких исследователей П. 
Друкера, Г. Саймона, Т. Питерса, Р. Уотермена, Н. Зигерта, Л. Ланга, М. 
Вудкока, Д. Фрэнсиса и др. 
Представители системного подхода рассматривают субъект, объект 
управления, сам процесс управления как системное явление. Организация 
рассматривается как открытая система. Выделяют несколько подходов: 
системный, ситуационный и процессуальный. Современный менеджмент 
вобрал в себя и продолжает развивать все лучшие идеи различных подходов. 
Основная тенденция современных теорий управления – повышение внимание 
к личности сотрудника. Психология менеджмента учит решать поставленные 
задачи, опираясь на творчество, способности, интеллект, профессиональные 
знания и умения.  
Люди, профессионально занимающиеся управленческой 
деятельностью, называются менеджерами. В русском языке аналогичным яв-
ляется понятие «руководство». Менеджеру необходимо теоретическое 
осознание и практическое применение знаний в различных аспектах сферы 
управления. Менеджер любого уровня, желающий выполнять свою работу 
квалифицированно, должен: 
- понимать природу управленческих процессов; 
- владеть знаниями по основам функционирования организационных 
структур; 
- обладать способностью распознавать проблемы и эффективно 
принимать решения; 
- знать информационные технологии и средства коммуникации, 
необходимые для управления; 
- уметь устно и письменно выражать свои мысли; 
- быть компетентным в управлении людьми, при отборе и подготовке 
требуемых специалистов, поиске лидеров, оптимизации трудовых и 
межличностных взаимоотношений среди работников, находящихся в 
подчинении; 
- иметь представление об особенностях организационного поведения, 
структурах в группе, мотивах и механизмах поведения работников и 
коллективов; 
- уметь осознавать свои цели, правильно распределять время, 
оценивать собственную деятельность; 
- быть способным создавать рабочую, атмосферу в организации и 
устанавливать высокое качество отношений между сотрудниками и 
клиентами; 
- снимать стрессы, связанные с управленческой деятельностью. 
Управление — это творческий, постоянно изменяющийся процесс, и 
менеджеру необходимо научиться анализировать конкретные ситуации, 
делать из проведенного анализа правильные выводы. 
 
М. И. Дьяченко и Л. А. Кандыбович указывают, что психология 
управления — это отрасль психологии, которая изучает управленческую 
деятельность, свойства и качества личности, необходимые для ее успешного 
осуществления. С.Ю. Головин говорит о психологии управления как об 
отрасли психологии, изучающей психологические закономерности 
управленческой деятельности. А. А. Урбанович определяет психологию 
управления как отрасль психологической науки, объединяющую достижения 
различных наук в области изучения психологических аспектов процесса 
управления и направленную на оптимизацию и повышение эффективности 
этого процесса. 
В поле зрения психологии управления находятся следующие 
проблемы: 
- личность менеджера, вопросы его самосовершенствования и 
саморазвития; 
- организация управленческой деятельности с точки зрения ее 
психологической эффективности; 
- коммуникативные умения менеджера; 
- конфликты в производственном коллективе и роль менеджера в их 
преодолении. 
Менеджер обязан обладать высокой психологической культурой, 
которая является неотъемлемой частью общей культуры человека. 
Психологическая культура включает следующие элементы: познание себя, 
другого человека, умение регулировать свое поведение и направлять поведе-
ние группы. 
Объектом изучения психологии управления являются люди, входящие 
в юридическом и финансовом отношении в разнообразные организационные 
системы управления. 
Предмет изучения психологии управления — психологические 
аспекты, факторы и механизмы функционирования управляющей и 
управляемой подсистем организации, определяющие эффективную ее 
деятельность. 
Е.В. Мещерякова указывает, что предмет психологии управления 
подразделяется на четыре основные области: 
1) психологические закономерности управленческой деятельности; 
2) психологические закономерности субъекта этой деятельности — 
руководителя; 
3) основные особенности взаимодействия руководителя с 
подчиненными; 
4) психологические закономерности управляемой подсистемы и ее 
субъектов (подчиненных). 
В психологии управления актуальна не проблема соответствия ра-
ботника его профессии, не проблема профессионального отбора и 
профессиональной ориентации, а проблема соответствия работника 
 
требованиям организации, проблема отбора людей в организацию и их 
ориентации в отношении особенностей данной организации.  
Объектом изучения психологии управления становятся не просто 
отношения людей в коллективе или социальной группе, а отношения людей в 
организации, т. е. в условиях, когда действия каждого участника совместной 
деятельности заданы, предписаны, подчинены общему порядку работ, когда 
участники связаны друг с другом не просто взаимной зависимостью и 
ответственностью, но и ответственностью перед законом. 
Предмет управленческой деятельности — коллективный труд 
конкретной организации, руководимой данным персоналом управления. Так 
как по условиям и содержанию труда организации существенно различаются, 
психологические особенности управленческой деятельности обретают в 
каждом случае специфический характер и подлежат специальному изучению. 
В психологии управления и отдельный работник, и социальная группа, 
и коллектив анализируются в контексте организации, в которую они входят. 
К числу наиболее актуальных для организации психологических 
проблем относят следующие: 
- повышение профессиональной компетентности руководителей 
(менеджеров) всех уровней, т. е. совершенствование стилей управления, 
межличностного общения, стратегического планирования и маркетинга, 
принятие решений, преодоление стрессов и др.; 
- повышение эффективности методов подготовки и переподготовки 
управленческого персонала; 
- поиск и активизация человеческих ресурсов организации; 
- оценка и подбор (отбор) менеджеров для нужд организации; 
- оценка и улучшение социально-психологического климата; 
- сплочение персонала вокруг целей организации и др. 
 
1.2 Базовые понятия психологии управления 
 
Е.В. Мещерякова указывает, что процесс управления предполагает 
наличие в определенной организации системы управления. Особенности 
управленческой деятельности связаны как с иерархическим местом 
руководителя в ней, так и с типом организационной структуры. 
Базовые понятия психологии управления: «организация», 
«управление», «функции управления». 
Организацией может считаться группа людей, которая удовлетворяет 
трем обязательным требованиям: 
- наличие, по крайней мере, двух людей, считающих себя частью этой 
группы; 
- наличие хотя бы одной цели, которую принимают как общую члены 
данной группы; 
 
- наличие членов группы, намеренно работающих вместе, чтобы 
достичь значимой для всех цели. 
Организация - дифференцируемое и взаимно упорядоченное 
объединение индивидов и трупп, действующих на базе общих целей, 
интересов и программ.   
Различают организации формальные и неформальные: 
1 Формальная организация имеет административно-юридический 
статус, ставит индивида в зависимость от обезличенных функциональных 
связей и норм поведения. Любая формальная организация является 
социальной средой, где люди взаимодействуют не только так, как 
предписано, но и исходя из личных симпатий, антипатий и желаний, на ос-
новании чего и складывается неформальная организация. 
2 Неформальная организация — это общность людей, сплачиваемая 
личным выбором и непосредственными вне-должностными контактами. В 
отличие от создания формальной организации, образование неформальной 
— это непреднамеренный процесс. Она может возникнуть как в рамках 
формальной организации, так и независимо от нее. 
Организации могут иметь разное число уровней управления в 
зависимости от целей, задач, размеров, формальной структуры и других 
внешних и внутренних факторов. 
Вне зависимости от того, сколько существует уровней управления в 
конкретной организации, руководителей традиционно делят на три 
категории. 
Руководители низового звена связаны непосредственно с конкретными 
исполнителями работ. Низовое звено обеспечивает постоянство и 
воспроизводство заданных параметров элементов системы, их устойчивость. 
Большая часть руководителей вообще и инженеров в частности — это 
руководители низового звена. Их работа характеризуется напряженностью и 
разнообразием, частыми переходами от одной задачи к другой, 
кратковременностью каждого конкретного действия. Временной период для 
реализации решений, принимаемых мастером, также очень короткий. Более 
половины рабочего времени руководители низового звена проводят в 
общении, причем больше они общаются со своими подчиненными, меньше 
— с другими руководителями низового звена и гораздо меньше — с руко-
водителями среднего и высшего звена. 
Руководители среднего звена координируют и контролируют работу 
низовых звеньев. Они создают жизнеспособную структуру, 
функционирующую в единстве и изменчивости элементов и связей. За 
последнее время среднее звено существенно выросло по численности и 
значимости. Характер работы среднего звена значительно варьирует от 
организации к организации, но в основном эти руководители участвуют в 
процессе принятия решений, определяют проблемы, начинают обсуждение, 
дают рекомендации по организации деятельности. Руководители среднего 
звена часто возглавляют подразделения организации — это начальники 
служб, главные специалисты. По данным исследований, около трети 
 
рабочего времени руководители среднего звена проводят в одиночестве. 
Большая часть общения у них проходит в форме бесед с другими руководи-
телями среднего и низового звена. 
Руководители высшего звена — это высший организационный уровень, 
являющийся гораздо малочисленнее других. Даже в самых крупных 
организациях руководителей высшего звена всего несколько человек. Они 
определяют направление развития организации, отвечают за принятие 
важнейших решений. Сильные руководители высшего звена часто 
определяют облик организации. Работа их характеризуется большой 
напряженностью, высоким темпом и огромным объемом. Она не имеет 
четкого завершения: организация продолжает действовать, внешняя среда 
продолжает меняться, всегда существует риск неудачи. Успешно 
действующие руководители высшего звена во всем мире ценятся очень 
высоко. 
Различные виды управленческих действий называют функциями 
управления. Среди всех управленческих функций выделяют: 
производственные и социально-психологические. 
Производственные функции: 
 - планирование деятельности подчиненных; 
 - организация их деятельности; 
 - координация деятельности подчиненных; 
 - обеспечение повышения производительности труда; 
 - контроль, оценка и коррекция деятельности подчиненных; 
 - поддержание трудовой дисциплины; 
 - расстановка рабочей силы согласно индивидуальным особенностям 
подчиненных и специфике труда. 
Социально-психологические функции: 
 - снижение у подчиненных неудовлетворенности трудом и различными 
элементами производственных операций (условия труда, заработная плата); 
 - моральное и материальное стимулирование; 
 - регулирование межличностных отношений подчиненных и разрешение 
конфликтов, снижение психологической напряженности; 
 - отстаивание законных интересов подчиненных; 
 - сохранение постоянного состава подчиненных, управление текучестью 
кадров; 
 - обеспечение профессионального совершенствования подчиненных; 
 - воспитательная работа с подчиненными и др. 
 
1.3 Основные принципы и закономерности управленческой 
деятельности 
Принцип — это основное, исходное положение теории, учения, 
руководящая идея, главное правило деятельности. 
Функции управления ориентированы в большей степени на 
организационную структуру, принципы управления направлены на 
 
поведение людей. Функции — обязательные элементы управленческого 
процесса. Выпадение одного из таких элементов ведет к нарушению всей 
технологии управления. Они четко выверены и структурированы. Принципы 
воплощают субъективный опыт руководителя, его философию, они не 
связаны жестко между собой, поэтому могут заменяться, дополняться или 
существенно трансформироваться в зависимости от конкретной ситуации. 
Совокупность принципов всегда открыта, она обогащается за счет нового 
управленческого опыта. 
Е.В. Мещерякова указывает, что управление организацией строится на 
следующих принципах: 
- принцип соответствия персонала структуре (нельзя подстраивать 
организацию к способностям работающих людей, надо строить ее как 
инструмент для достижения четко обозначенной цели и подбирать 
сотрудников, способных обеспечить достижение этой цели). Первоначально 
создается продуманная структура, в которой нет лишних подразделений или 
уровней управления, а потом уже предпринимаются усилия для того, чтобы 
найти подходящих людей; 
- принцип единоначалия, или административной ответственности 
одного лица (ни один работник не должен отчитываться о своей 
деятельности более чем перед одним руководителем, и он должен получать 
приказы только от этого руководителя). Если один исполнитель получает 
непротиворечивые приказы сразу от двух руководителей, то это всего лишь 
неэффективно, так как налицо ненужное дублирование. Но если приказы 
разные или даже противоречивые, то неэффективным становится само 
исполнение; 
- принцип департаментализации — создания новых подразделений 
— департаментов (организация строится снизу вверх, на каждом этапе 
анализируется необходимость создания новых подразделений). Следует точ-
но установить функции и роль подразделения, его место в общей структуре 
организации; 
- принцип специализации управления (все регулярно 
повторяющиеся действия нужно распределять между работниками аппарата, 
не дублируя их); 
- принцип диапазона управления (на одного руководителя не должно 
приходиться в среднем более 6-12 подчиненных). Некоторые ученые 
считают, что при исполнении физической работы в подчинении у 
руководителя может находиться до 30 человек, но чем выше уровень уп-
равления, тем меньше диапазон контроля, который может осуществлять 
руководитель. На вершине управленческой пирамиды — 3-5 человек; 
- принцип вертикального ограничения иерархии (чем меньше 
иерархических степеней, тем легче управлять организацией. Управление 
становится более мобильным); 
- принцип делегирования полномочий (руководитель не должен 
делать то, что может сделать его подчиненный, при этом управленческая 
ответственность остается за руководителем);  
 
- принцип соотношения (на всех уровнях управления власть и 
ответственность должны совпадать и быть равными. В рамках своих 
полномочий руководитель несет всю полноту личной ответственности за 
действия подчиненных ему людей); 
- принцип подчинения индивидуальных интересов общей цели 
(функционирование организации в целом и каждого ее подразделения 
должно быть подчинено стратегической цели развития организации); 
- принцип вознаграждения (каждый работник должен получать 
вознаграждение за свой труд, и оно должно оцениваться им как 
справедливое).  
Управление осуществляется через взаимодействие людей, поэтому 
руководителю в своей деятельности необходимо учитывать законы, 
определяющие динамику психических процессов, межличностных 
взаимоотношений, группового поведения: 
1 Закон неопределенности отклика. Другое его название — закон 
зависимости восприятия людьми внешних воздействий от различия их 
психологических структур. Дело в том, что разные люди и даже один человек 
в разное время могут различно реагировать на одинаковые воздействия. 
Реакцию конкретного человека в конкретных условиях определяет 
множество факторов, которые трудно учесть. 
Это может приводить и нередко приводит к непониманию 
потребностей субъектов управленческих отношений, их ожиданий, 
особенностей восприятия той или иной конкретной деловой ситуации и, как 
результат, — к использованию моделей взаимодействия, неадекватных ни 
особенностям психологических, структур вообще, ни психическому 
состоянию каждого из партнеров в конкретный момент в частности. 
2 Закон неадекватности постижения человека челове- 
ком.  Суть его состоит в том, что ни один человек не может постичь другого 
человека с такой степенью достоверности, какая была бы достаточна для 
принятия серьезных решений относительно данного человека. 
Это объясняется сверхсложностью природы и сущности человека, 
который непрерывно меняется в соответствии с законом возрастной 
асинхронности. В  разные моменты своей жизни человек может находиться 
на разных уровнях физиологического, интеллектуального, эмоционального, 
социального, мотивационно-волевого состояния. Более того, каждый 
индивид осознанно или неосознанно защищается от попыток понять его 
особенности во избежание опасности стать игрушкой в руках человека, 
склонного к манипулированию людьми. 
3 Закон неадекватности самооценки. В основе этого закона лежит та 
закономерность, что психика человека представляет собой органичное 
единство, целостность двух компонентов — осознаваемого (логическо-
мыслительного) и неосознаваемого (эмоционально-чувственного, интуитив-
ного). Поэтому человек может оценивать себя, свое поведение неадекватно. 
Ему свойственно в чем-то себя недооценивать, в чем-то переоценивать. 
 
4 Закон искажения смысла управленческой информации. Любая 
управленческая информация (директивы, постановления, приказы, 
распоряжения, инструкции, указания) имеет объективную тенденцию к 
изменению смысла в процессе движения по иерархической лестнице 
управления. Установлено, что устная информация воспринимается с 
точностью до 50 %. Это обусловлено, с одной стороны, иносказательными 
возможностями используемого естественного языка, что ведет к 
возникновению различий в толковании информации, с другой — различным 
уровнем образования, интеллектуального развития, отличиями в физическом 
и тем более психическом состоянии субъектов анализа и передачи 
управленческой информации. Изменение смысла информации прямо 
пропорционально числу звеньев, через которые она проходит. Если 
информация неполная и существует ограниченный доступ к ней, люди 
неизбежно начинают домысливать, додумывать. 
5 Закон самосохранения. Смысл его состоит в том, что ведущим 
мотивом поведения субъекта управленческой деятельности является 
сохранение его личного социального статуса, его личностной 
состоятельности, чувства собственного достоинства. Характер и 
направленность моделей поведения в процессе управления напрямую 
связаны с учетом или игнорированием этого обстоятельства. 
6 Закон компенсации. При высоком уровне стимулов к данной работе 
или высоких требованиях среды к человеку недостаток каких-либо 
способностей для успешной конкретной деятельности возмещается другими 
способностями или навыками. Этот компенсаторный механизм часто 
срабатывает бессознательно, и человек приобретает опыт в ходе проб и 
ошибок. Если компенсация осуществляется сознательно, то эффект от нее 
можно увеличить. Например, при слаборазвитой памяти можно использовать 
записные книжки, диктофоны, еженедельники. Однако следует иметь в виду, 
что данный закон практически не работает на достаточно высоких уровнях 
сложности управленческой деятельности. 
 
Вопросы для самоконтроля: 
1 Психология управления и решаемые этой наукой проблемы. 
2 Объект и предмет психологии управления. 
3 Раскройте понятия «организация», «управление». 
4 Каковы области деятельности руководителей низового, среднего и 
высшего звена? 
5 Охарактеризуйте управленческие функции. 
6 Раскройте принципы управленческой деятельности. 






Тема 2 Психологические особенности основных 
управленческих функций 
 
1 Психологические особенности планирования 
2 Психологические особенности функции организации 
3 Психологические особенности регулирования и контроля 
 
2.1 Психологические особенности планирования 
 
Планирование, организация, регулирование, контроль являются 
основными функциями и тесно связаны со стратегическими задачами, 
решаемыми на предприятии. 
Функция планирования заключается в определении того, какими 
должны быть цели предприятия и что надо делать для их достижения. По 
сути, функция планирования отвечает на три основных вопроса: 
1 Где мы находимся в настоящее время? (оценка реальных 
возможностей с учетом внешних и внутренних факторов); 
2 Куда мы хотим двигаться? (наши цели); 
3 Как мы собираемся сделать это? (средства достижения цели). 
Планирование — это не одноразовое действие, а процесс постоянного 
согласовывания с реальностью. 
Цели, которые достигаются предприятием путем реализации функции 
планирования: устранить отрицательный эффект неопределенности и 
изменений, сосредоточить внимание на главных задачах, добиться 
эффективного экономического функционирования и облегчить контроль. 
  Самыгин С. И. и Столяренко Л. Д. указывают, что любое планирование 
должно удовлетворять принципам:  
1) быть экономически обоснованным и рациональным (достичь 
конечную цель с наименьшими затратами времени, финансов и ресурсов);  
2) опираться на реальные возможности организации (группы или 
отдельного индивида);  
3) должен быть достаточно гибким (возможность вносить 
изменения в план в процессе его реализации) без ущерба 
для достижения поставленной цели. 
Глубина планирования должна опираться на:  
1) уровень планирования целей и задач;  
2) уровень ранжированного планирования (выделяются важные цели);  
3) уровень планирования этапов деятельности (рассматривается каждая 
отдельная задача); 
4) уровень планирования средств достижения цели, средств 
решения задачи;  
 
5) уровень планирования условий (анализ проблем — анализ 
соответствия предполагаемых средств поставленным целям и реальным 
условиям);  
6) уровень альтернативного планирования (оценить вероятность 
достижения цели с помощью выбранного средства);  
7) уровень рационального планирования (все первоначально 
выдвинутые цели, средства, усилия, проблемы, запасные варианты 
представить в виде единой рационально организованной деятельности, где 
отдельные планы объединены, причем так, чтобы какие-то действия 
выполнялись параллельно в одно и то же время);  
8) уровень сценарного планирования (оценить вероятность 
возникновения проблем, трудностей, неблагоприятных ситуаций, мешающих 
реализации плана, изменяющих социально-экономическую обстановку, 
оценить причины возникновения трудностей; отделить догадки, 
предположения от реальных факторов и событий, определить, какая 
необходимая дополнительная информация требуется, какую надо уточнить, 
собрать, изучить, какие действия могут помочь преодолению возможных 
трудностей, проработать сценарии действий на все возможные 
неблагоприятные случаи). 
Психологические особенности планирования обусловлены 
следующими факторами: 
- снижением мотивации планирования в связи с постоянным давлением 
«сверху»; 
- снижением мотивации планирования в связи с деструкцией планов на 
фоне текущих событий; 
    - преобладанием краткосрочных оперативных планов. Долгосрочное 
планирование отождествляется с установками вышестоящих уровней или 
производственным планом; 
    - формальным существованием долгосрочных планов. Оперативные 
планы ориентированы в соответствии с текущими обстоятельствами и 
локальными целями. 
Выделяют три основные тенденции действий руководителей, 
снижающих эффективность планирования. 
Установка на жесткие планы — ситуация приходит в противоречие с 
действительностью, возникает стрессовая ситуация, желание отказаться от 
планирования. Рекомендуется применять гибкое планирование, суть 
которого состоит в учете прогнозируемых изменений ситуации. Это 
планирование носит вероятностный характер. 
Ситуативный подход — руководитель действует в зависимости от 
ситуации и не выделяет цель и задачи, которые нужно решить. Цель должна 
быть четко сформулирована и направлена на продукт, а не на процесс. Цель 
организации разбивается на цели подразделений. 
Не разделение главного и второстепенного — принцип Парето 
гласит, что 20 % затрачиваемого на работу времени приносит 80 % 
результата, и наоборот, 80 % времени уходит на те дела, которые дают всего 
 
20 % эффекта. Умение выделить главное не по срочности, а по важности, 
приоритетности отличает хорошего руководителя. 
 Таким образом, планирование – это начало и основа всей 
управленческой деятельности, которое предполагает рассмотрение прошлого 
развития, анализ предстоящей ситуации постановку реальных задач на 
будущее в организации или коллективе. 
 
 
2.2 Психологические особенности функции организации 
 
Процесс организации состоит из множества формальных и 
неформальных элементов, которые необходимо приводить в соответствие, 
координировать процесс решения различных задач для достижения общих 
целей. 
Организация работ — это функция, которую обязаны осуществлять все 
руководители, независимо от их ранга. Организация деятельности 
предприятия разрабатывается сверху вниз. Вначале руководители должны 
осуществить деление организации по горизонтали на широкие блоки, 
соответствующие важнейшим направлениям деятельности по реализации 
стратегии и решить, какие виды деятельности следует выполнять линейным 
подразделениям, а какие — штабным. В конечном итоге определяются 
должностные обязанности конкретных лиц. 
Рассматривая процесс управления, можно выделить несколько этапов 
реализации функции организации: 
- установление целей предприятия; 
- формулирование задач, планов и направлений работы; 
- выявление и классификация видов деятельности; 
    - группировка видов деятельности с целью максимально 
эффективного использования имеющихся материальных и людских 
ресурсов; 
    - наделение руководителей каждой группы полномочиями, 
необходимыми для продуктивной работы; 
    - горизонтальная и вертикальная увязка функционирования этих 
групп через должностные связи и систему информационного обеспечения. 
Работу выполняют люди, поэтому другим важным аспектом функции 
организации является определение того, кто именно будет делать 
конкретную работу. Для этого руководитель специально подбирает людей, 
делегируя им задания и полномочия использовать ресурсы предприятия. 
Люди — субъекты делегирования — принимают на себя ответственность за 
успешное выполнение задания. Делегирование прав и обязанностей можно 
назвать средством, используя которое, руководитель обеспечивает 
выполнение работы при помощи других людей. 
Существуют следующие причины психологических проблем, 
возникающие в связи с реализацией функции организации. 
 
Злоупотребление регламентированием — мелочное регламентирование 
подменяет эффективный контроль и ведет к нарушению прав нижестоящего 
звена, размыванию ответственности. 
Чрезмерная централизация на предприятии — эффективное управление 
предполагает минимальное воздействие. Применение любых методов 
управления в избыточном количестве чревато организационными и психоло-
гическими последствиями, в частности обесцениванием воздействия, 
снижением мотивации собственной активности сотрудников. 
Неправильное оформление документации — в регламентирующих 
документах может нечетко разграничиваться сфера деятельности 
подразделений предприятия, в должностных инструкциях могут неполно 
обозначаться права, обязанности и ответственность. Как правило, это при-
водит к конфликтам на рабочих местах. 
Отсутствие учета динамики развития предприятия — нормативная база 
должна давать определенный спектр действий для руководителя и учитывать 
интересы и цели каждого работника. 
 
2.3 Психологические особенности регулирования 
 
Посредством этой функции достигается поддержание управляемых 
процессов в рамках, заданных программой, регламентом, планом. 
Регулирование осуществляется через руководство и координацию. 
Материальные процессы в организации являются более 
регулируемыми, чем духовно-коммуникативные процессы работы или 
принятия решения. Выделяются следующие ступени регулируемости, 
границы между которыми не являются жесткими: 
- ступень 1. Свободный ход работы. Выполнение задач не 
ограничивается никаким организационным регулированием; 
- ступень 2. Связанный по содержанию ход работы. Необходимые для 
выполнения задания работы определяются по содержанию. Как правило, 
дополнительно могут быть заданы используемые средства, а также место вы-
полнения задачи; 
- ступень 3. Связанный по очередности ход работы. Необходимые для 
выполнения работы могут дополнительно регулироваться. Путь 
обрабатываемого объекта фиксируется порядком рабочих операций; 
    - ступень 4. Связанный по времени ход работы. На этой ступени к 
компонентам действия и фиксации пути обрабатываемого объекта еще 
добавляется определенное время по отдельным рабочим операциям. Рабочие 
операции согласуются друг с другом по времени; 
 - ступень 5. Связанный тактом ход работы. Рабочие операции заранее 
определяются по плану и подгоняются друг к другу по такту. 
Принципы руководства, обеспечивающие оптимальные 
регулирующие воздействия, следующие. 
 
Минимизация воздействия — минимальными воздействиями 
необходимо достигать максимального эффекта. Избыточность воздействия 
порождает как организационные, так и психологические последствия, 
подавляет инициативу. 
Системность воздействия — предполагает рассмотрение 
регулируемого процесса в рамках целостной системы. 
Комплексность воздействия — состоит в использовании всех 
стимулов, максимально полно отражающих структуру мотивации 
конкретного работника. 
Непротиворечивость воздействия — предполагает то, что 
применяемые стимулы не должны противоречить друг другу. 
Методы регулирования могут быть правовые, административные 
(организационного и распорядительного воздействия), экономические, 
социально-психологические. 
Снижение эффективности регулирования связано с нарушением 
принципов регулирования. Особое место среди факторов, снижающих 
эффективность регулирования, занимает несвоевременность воздействия 
(запаздывание или опережение событий). 
Много проблем связано с неадекватным прогнозированием 
психологических последствий применения различных методов управления. 
Недостаточно используются социально-психологические методы 
управления. Психологические методы управления могут подменяться 
манипулятивными воздействиями. 
А.Файоль писал о том, что на предприятии контроль заключается в том, 
чтобы проверять, все ли выполняется в соответствии с планами, 
разработанными инструкциями и установленными принципами.  И цель 
этого контроля в том, чтобы выявить слабые места и ошибки, своевременно 
исправить их и не допускать повторения. Причём, должно контролироваться 
все: предметы, люди, действия. 
Методы контроля — способы проверки состояния дел, определения 
эффективности хода работы, выполнения решений, соблюдения требований 
законодательства, норм морали. То, что в отечественной управленческой 
литературе обозначается как методы контроля, по сути, являются орга-
низационными формами осуществления контроля. Но, так или иначе, 
руководитель, осуществляя эти мероприятия, реализует функцию контроля. 
В зависимости от уровня управления, контролируемой сферы деятельности, 
методы будут различаться. 
Выделяют три вида контроля: текущий, опережающий, 
результирующий. 
Текущий контроль обладает некоторой инерцией и реализуется в три 
этапа: установление нормативов; сопоставление фактической деятельности с 
нормативами; корректирование отклонений от плана или норматива. 
Опережающий контроль основан на предвидении, прогнозе развития 
ситуации. При его реализации необходимо знать возможные критические 
 
точки. Организация системы опережающего контроля предъявляет к 
руководителю высокие требования, особенно к его аналитическим и 
прогностическим возможностям. Руководитель должен знать признаки, по 
которым можно оперативно прогнозировать возникающие отклонения от 
намеченных целей. Эти признаки могут носить субъективный характер и 
зависеть от опыта, индивидуально-психологических особенностей и 
мотивационно значимых ценностей личности руководителя. Опережающий 
контроль в сфере коммерческой и финансовой деятельности является 
предпосылкой выживания предприятия в условиях рынка. 
Контроль выполнения, или результирующий контроль, имеет целью 
определение степени соответствия конечного результата какой-либо 
деятельности ожидаемому результату. Применяется тогда, когда необходимо 
сделать выводы и наметить меры по усовершенствованию процесса. 
Кабаченко Т. С. отмечает, что конкретные варианты неоптимальной 
реализации функции контроля имеют различные психологические причины, 
которые по уровню могут быть отнесены как к концептуальным 
предпосылкам деятельности, так и к мотивационному или операциональному 
уровням. В этом же качестве выступают также и неоптимальные психические 
состояния субъекта деятельности, его индивидуально-психологические 
особенности, некоторые установки. Существенно, что внешне сходные 
нарушения деятельности могут иметь различные психологические причины. 
Так, например, нарушение периодичности контроля, неоптимальное 
выделение параметров и критериев контроля могут иметь место на фоне 
выраженного хронического переутомления, а также при отсутствии навыков 
реализации контроля, т.е. при нарушениях операционального уровня, при 
попустительском стиле управленческой деятельности, при инертности, 
трудностях переключения в деятельности и т.д. 
Диагностически очень показательны нарушения, обусловленные 
неадекватной мотивацией контроля. Это проявляется, в искажении 
направленности контроля. В этом случае в качестве критериев 
эффективности выступают не показатели состояния системы в контексте 
основных целей и задач, которые перед ней стоят, на первый план выдви-
гаются узкие групповые и индивидуальные цели. 
Достаточно типичными являются случаи, когда контроль и 
результирующий и текущий организуется в отношении деятельности 
конкретного лица или группы с целью изменения их статуса в рамках 
формальной организации. Это находит отражение в критериях, параметрах 
оценок, в выборе процедур, периодичности и субъектов этой деятельности.  
Реализуемый в определенной форме контроль выступает как метод 
процесса управления и в то же время может являться средством 
психологического воздействия, которое, в свою очередь, невозможно отнести 
к психологическим методам управления. Это важно учитывать, когда мы 
описываем результаты конкретных наблюдений и пытаемся их 
интерпретировать, например, с точки зрения частоты использования 
руководителем тех или иных методов управления. 
 
Индивидуальные особенности познавательных процессов проявляются 
при реализации функции контроля в полноте и адекватности 
контролируемых параметров, в определении степени их прогностичности. 
Личностные особенности, такие как систематичность, волевые качества, 
пунктуальность, являются основой реализации мероприятий, как по контро-
лю, так и по коррекции отклонений. 
Состояние находит проявление в степени целенаправленности 
мероприятий по контролю, уровне выделения параметров и критериев. 
Известно, что в экстремальной ситуации, на фоне стремительно 
развивающихся процессов, тревожные руководители отдают распоряжения о 
коррекции отклонений часто бессистемно, не дожидаясь полноценной 
реализации предыдущих распоряжений. Наблюдается суетливость, 
мешающая стабилизации положения. 
Достаточно часто в организациях наблюдаются психологические 
коллизии вследствие расхождения у субъектов деятельности представлений о 
содержании параметров контроля в конкретной ситуации. Приоритетность 
же параметров обусловлена как раз ценностными ориентациями субъекта 
деятельности. 
Специфика деятельности по реализации функции контроля является 
показателем не только профессиональных ценностей, но и уровня 
профессиональной самооценки. Так, по данным С. Ковалевского, 
неустойчивая профессиональная самооценка руководителей первичного и 
среднего звена управления часто сочетается с чрезмерной выраженностью 
установки на контроль. Это, во-первых, связано с переживанием тревоги и 
неуверенности в связи с возможностью возникновения ситуаций, требующих 
высокой оперативности и компетентности. Чрезмерный контроль выступает 
в этом случае в структуре оборонительной позиции. Психологически иной 
является ситуация, когда реализация функции контроля выступает как способ 
гиперкомпенсации или средство самоутверждения. 
Чрезмерный контроль сочетается довольно часто с недоверием со 
стороны руководителя к моральным и профессиональным качествам 
исполнителей или с установкой на авторитарный стиль взаимодействия с 
коллективом. Феноменология во всех перечисленных случаях может быть 
сходной — значительная представленность функции контроля в общей 
структуре деятельности руководителя.  
Таким образом, психологические предпосылки неоптимальной реализа-
ции функции контроля связаны с самой структурой деятельности и 
мотивацией контроля. Руководитель может использовать контроль как 
средство психологического давления, не учитывать результаты контроля, не 
объяснять задачи и цели контроля работникам, что вызывает состояние 
психологической неопределенности. При неэффективной организации 
контроля он бывает поверхностным, осуществляется не систематически, 
корректирующие мероприятия не проводятся или проводятся не в полном 
объеме. Контроль не присутствует на всех уровнях и во всех формах 
деятельности. Лицо, призванное осуществлять контроль, не должно 
 
находиться в подчинении руководителя, деятельность подразделения 
которого он призван контролировать. 
 
Вопросы для самоконтроля: 
 
1 Раскройте особенности функции планирования. 
2 Поясните особенности реализации функции организации. 
3 Охарактеризуйте особенности функции регулирования. 
Приведите примеры. 
4 Какие виды контроля выделяют? 
5 К чему может привести неоптимальная реализация функции 
контроля в управлении? 
 
 
Тема 3 Деловое общение 
 
1 Понятие делового общения 
2 Формы и организация делового общения 
3 Причины неэффективной деловой коммуникации 
 
 
3.1 Понятие делового общения 
 
Проблема общения в психологии разрабатывалась в 20-30 г.г. 20 века. 
Впервые рассмотрел эту проблему В.М. Бехтерев, который выделял 
«посредственное» и «непосредственное» общение. В психологии нет 
единственного определения понятия «общения». 
Общение рассматривается как деятельность (А.А. Леонтьев, А.В. 
Мудрик, В.Г. Афанасьев и др.) и как коммуникация (Б.Г. Ананьев, А.А. 
Бодалёв, Б.Ф. Ломов и др.). 
Общение — специфическая форма взаимодействия человека с 
другими людьми как членами общества; в общении реализуются 
социальные отношения людей. 
В общении выделяют три взаимосвязанных стороны (Г.М. Андреева, 
1990):  
1) коммуникативная сторона общения состоит в обмене 
информацией между людьми;  
2) интерактивная сторона заключается в организации 
взаимодействия между людьми, например, нужно согласовать действия, 
распределить функции или повлиять на настроение, поведение, убеждения 
собеседника;  
3) перцептивная сторона общения включает процесс восприятия 
друг друга партнерами по общению и установление на этой основе 
взаимопонимания. 
 
Общение — одна из основных психологических категорий. Человек 
становится личностью в результате взаимодействия и общения с другими 
людьми. В общении человек самоопределяется, обнаруживая свои 
индивидуальные особенности. 
В общении всегда осуществляются различные виды психологических 
воздействий: приходится убеждать, доказывать, внушать, заинтересовывать, 
привлекать внимание, заставлять менять точку зрения и т. д.  
В то же время в общении личность не только воздействует на другую 
личность, но и сама становится объектом воздействия, т. е подвергается 
изменению: изменяются уровень знаний, установки, отношения, мотивация, 
состояния. 
 
Таблица 1 Функции общения по критерию цели 
 
контактная контакт устанавливается для приема  и передачи 
сообщений и поддержания взаимосвязи 
информационная происходит обмен сообщениями мнениями, 
замыслами, решениями и т. д. 
побудительная имеет целью пробудить активность партнера к 
выполнению определенных действий 
координационная направлена на взаимное ориентирование и 
согласование действий при организации совместной 
деятельности 
понимания реализуется с целью адекватного восприятия и 
понимания смысла сообщения 
амотивная служит для возбуждения в партнере нужных 
эмоциональных переживаний, а также изменения с 
его помощью своих переживаний и состояний 
установления 
отношений 
направлена на осознание и фиксацию своего места в 
системе ролевых, статусных деловых, 
межличностных и прочих связей сообщества 
оказания влияния ориентирована на изменение состояния, намерений, 
установок, мнений, решений, представлений, 
потребностей, действий и т. д. 
 
Проблему делового общения в своих работах рассматривали Г.В. 
Бороздина, Е.П. Ильин, Ю. Фомин, Е.В. Мещерякова, Б.З. Зельдович и др. 
Деловое общение — это взаимодействие людей, в котором его 
участники выполняют социальные роли, поэтому в нем запрограммированы 
конкретные цели общения, его мотивы, а также способы осуществления 
контактов. Деловое общение всегда имеет целевую направленность. Это вид 
межличностного общения, осуществляемого для достижения какой-то 
предметной договоренности (Е.В. Мещерякова). 
 
Деловое общение предполагает наличие активности в общении, которая 
чаще всего определяется как: 
- стремление к установлению межличностных контактов, волевые 
усилия при их налаживании, целеустремленность, инициатива в познании 
друг друга, настрой на поддержание контактов; 
- качество коммуникативной деятельности, связанное со стремлением 
мобилизовать усилия на решение задач; 
- проявление творческого отношения к совместной деятельности; 
- личностная реакция на обращение другого человека.  
Особенности делового общения: 
- нужно уметь строить отношения с разными людьми, добиваясь 
максимальной эффективности деловых контактов; 
- вступая в деловой контакт, надо отчетливо представлять, что партнера 
по общению интересует, прежде всего, то, насколько вы ему можете быть 
полезны; 
- необходимо не только правильно выстроить деловое предложение, но 
и иметь соответствующий внешний вид, контролировать свое эмоциональное 
состояние. 
Культура делового общения предполагает: 
- высокую коммуникативную культуру, т. е. искусство говорить (в том 
числе публично) и слушать; 
- умение объективно воспринимать и правильно понимать партнера; 
- способность аргументировать; 
- умение строить отношения и др. 
Таким образом, деловое общение – это многоплановый процесс развития 
между людьми в служебной сфере, где его участники выступают в 
официальном статусе и ориентированы на достижение общей цели и 
конкретных задач. 
 
3.2 Формы и организация делового общения 
 
 
Общение отличается не только содержанием, но и формой.  
Форма выражает специфику поведения людей в процессе общения. 
Удачно выбранная форма общения способствует достижению целей 
организации.  
Среди основных форм контактного делового общения можно выделить 
следующие: деловая беседа, совещание, собрание, выступление перед 
аудиторией, прием посетителей и гостей, презентации и выставки. В своей 
совокупности эти формы делового общения составляют основу управ-
ленческой деятельности руководителя. 
Для того чтобы информация, идущая от руководителя, была принята и 
понята, общение должно быть соответствующим образом организовано.  
 
Организация общения состоит из: выделения цели общения, подготовки к 
нему, установления места общения, определения стратегии и тактики 
общения, непосредственного общения, подведения итогов делового общения 
(Т.С. Кабаченко). 
Цель общения. Процесс общения начинается с формулировки идеи. Чем 
конкретнее сформулирована цель делового общения, тем больше 
определенности в последующем. Цели, которые формулирует менеджер, 
могут быть самыми разными: заключить соглашение, разрешить спорный 
вопрос, убедить собеседника в чем-либо, получить информацию и т. п. 
Многие цели не реализуются, потому что у менеджера нет ясности и 
продуманности в постановке вопроса. 
 
Подготовка к общению 
 
Подготовка к общению. Следует просчитать различные варианты 
общения, включающие как позитивный результат общения, так и 
негативный, и подготовиться реагировать на эти варианты. 
В целом подготовка к деловому общению предусматривает составление 
плана общения, включающего: 
1) планирование времени общения; 
2) создание соответствующей окружающей обстановки 
(исключение шума, возможности вмешательства в беседу других лиц и т. п.); 
3) подготовку своего эмоционального состояния; 
4) осознание возможных эффектов восприятия, искажающих 
адекватное восприятие партнера по общению; 
5) ознакомление с информацией о партнере. 
Надо заранее предвидеть возможные вопросы, которые может поставить 
собеседник, и быть готовым к ответу на них. 
Важно оценить потребности, мотивы деятельности, интересы будущего 
собеседника и продумать манеру своего поведения, чтобы создать 
благоприятные условия для общения. 
Для этого необходимо попытаться ответить на следующие вопросы: 
- Что у вас общего с собеседником? 
- Какие темы ваш партнер любит обсуждать? 
- Его психологический тип, привычки в общении. 
Перед проведением деловой беседы следует проверить свою готовность 
к ней. 
- Все ли вы тщательно продумали? 
- Готовы ли вы ответить на возможные вопросы партнера? Можете ли 
вы представить себя на его месте и понять его? 
       - Правильно ли составлен план беседы? 
- Является ли ваш план беседы логичным, точным и корректным? 
- Не вызовет ли ваш план вопросов, на которые вы не сможете ответить? 
- Выглядят ли ваши формулировки естественно и убедительно? 
 
- Все ли ваши мысли выражены точно и ясно? Правильно ли выбран тон 
беседы?  
Установление места общения 
Место общения должно удовлетворять двум условиям: 
1) ничто не должно отвлекать или мешать общению; 
2) необходимо соответственное оснащение — вспомогательные 
материалы, дополнительная информация, официальные и нормативные 
документы и т. п.  
Может быть использован принцип территориальности: большая часть 
людей уютнее чувствуют себя на своей территории. 
При официальном общении руководитель находится на своем обычном 
месте — за столом; при полуофициальном — располагается напротив 
посетителя за приставным столом или столом заседаний, как бы приравнивая 
этим свой статус к статусу посетителя. Зона неофициального общения 
представляет собой кресла с диваном или кресла и журнальный столик. 
Стулья за столом для беседы следует разместить под прямым углом, так 
как эффективное общение требует, чтобы глаза беседующих встречались 
примерно треть времени контакта собеседников. 
 
 
Определение стратегии и тактики общения 
 
На этом этапе надо определить, чем можно и чем нельзя пожертвовать в 
процессе переговоров, а также каким образом следует регулировать 
направление беседы. В первую очередь этой цели служат задаваемые в 
процессе беседы вопросы. 
Вопросы могут выполнять различные функции. 
1 Направить передачу информации в нужное русло. 
2 Перехватить и удержать инициативу. 
3 Активизировать собеседников. 
4 Дать возможность собеседнику проявить себя, показать, что он знает, 
с тем, чтобы он сам дал нужную информацию. 
Выделяют пять групп вопросов. 
1  Закрытые вопросы предполагают ответ «да» или «нет». Резко сужают 
пространство для маневра у собеседника. Оказывают внушающее 
воздействие. Заменяют утверждения и констатации. Применяют, чтобы 
преодолеть сопротивление, изменить ход беседы, получить согласие. 
2  Открытые вопросы: «что?», «кто?», «как?». На них нельзя ответить 
односложно: «да», «нет». Активизируют собеседника. Дают возможность 
выбора — о чем говорить, о чем — нет. Устраняют барьеры. Служат целям 
получения информации. При их постановке существует опасность потерять 
инициативу в беседе. 
3  Риторические вопросы дают возможность указать на проблемы. 
Могут помочь обеспечить молчаливую поддержку участников беседы. 
 
Например: «Можем ли мы считать подобное обычным для нашей 
организации?» 
4  Переломные вопросы позволяют переключиться на другую тему или 
удержать беседу в нужном направлении. Поднимают комплекс новых 
проблем. Помогают выявить слабые места данной точки зрения. Например: 
«Как вы представляете себе структуру данного подразделения?» 
5  Вопросы для обдумывания создают атмосферу взаимопонимания. 
Например: «Считаете ли вы, что...?» 
                                  
Непосредственное общение 
 
Данный этап начинается с установления контакта. Процесс общения, 
результат беседы могут зависеть от первой минуты. Если контакт не установ-
лен, беседу вряд ли удастся провести в нужном русле. Необходимо создать 
благоприятную атмосферу для общения, например, задать короткий, 
интересный, но не дискуссионный вопрос. Лучше всего, если будет проявлен 
искренний интерес к личности собеседника, его проблемам. Можно обсудить 
какие-либо не шокирующие новости, поговорить на темы, интересующие 
обоих. Основное требование к началу беседы — применение так называемого 
«вы-подхода». 
Можно выделить три типичных негативных примера в начале беседы. 
1 Извинения и проявление признаков неуверенности. Фразы типа: «Я вас 
умоляю выслушать меня...». 
2  Неуважение и пренебрежение к собеседнику. Фразы типа «Я как 
раз случайно проходил мимо и заскочил на минутку к вам...», «Давайте с 
вами быстренько рассмотрим этот вопросик...». 
3  Попытки первыми вопросами вынуждать собеседника 
подыскивать контраргументы и занимать оборонительную позицию. 
Начальная фаза контакта имеет большое значение, поскольку именно в 
этот момент начинают формироваться устойчивые деловые и личные 
отношения, устраняется психологический барьер, неизбежный при 
взаимодействии малознакомых людей. Поэтому особый интерес представ-
ляет активная и целенаправленная самопрезентация, т. е. некое 
«преподнесение себя», при котором личностные качества проявляются таким 
образом, чтобы они были приемлемыми и желательными для объекта, 




Рисунок 1 Приёмы расположения собеседника в деловом общении 
 
Внимание к партнеру — включает проявление искреннего интереса к 
собеседнику, желание понять его, узнать, чем он живет, что из себя 
представляет. С этой целью следует поговорить с партнером о нем самом, его 
проблемах, интересах и намерениях. 
Невербальные признаки внимания — если партнер говорит, его 
внимательно выслушивают, демонстрируя положительные эмоции от 
общения, одобрительно кивая головой, поворачиваясь к нему всем корпусом 
и т. п. 
Кроме того, внимание к партнеру предполагает: 
- принятие позы партнера и повторение его основной жестикуляции; 
     - перенимание его эмоционального настроя; 
- приспособление к темпу и громкости его речи, к ритму дыхания; 
   - использование в своих высказываниях отдельных характерных для 
партнера слов и выражений. 
Передача (получение) информации. Цель этой части общения состоит в 
решении следующих задач: сбор специальной информации по проблемам, 
запросам и целям собеседников; анализ и проверка позиции собеседников. 
В передаче информации выделяют следующие элементы: 
информирование собеседника, постановка вопросов, выслушивание 
собеседника, наблюдение за реакциями собеседника, анализ этих реакций. 
Особую сложность в процессе общения представляет умение слушать, 
которое является одним из главных показателей культуры человека. Можно 
выделить три типа слушателей: внимательные, пассивные и агрессивные. 
Первые правильно оценивают ситуацию, создают атмосферу беседы, 
располагают собеседника к высказыванию. Пассивный слушатель своим 
внешним и внутренним безучастием к беседе вызывает у собеседника апатию 
и побуждает его к уклонению от основных идей беседы. Агрессивный 
слушатель своим поведением закрывает доступ к пониманию собеседника и 
возбуждает у него негативные реакции. 
 
Большую роль в восприятии собеседника играют невербальные средства 
общения: голос, речь, поза, жесты. Исследования показывают, что не более 
10 % людей умеют выслушать собеседника. Общаться приятнее не с тем, кто 
умеет хорошо говорить, а с тем, кто умеет хорошо слушать. Следует 
помнить, что в состоянии сильного эмоционального возбуждения человек 
слушает, не очень внимательно, поэтому надо стараться привести себя в спо-
койное состояние, сконцентрироваться на теме беседы, отбросить все 
второстепенные вопросы. 
Аргументация. Необходимо продумать вопросы, учтя соответствующие 
варианты ответов на них. Вместе с тем следует просчитать варианты 
уточнений и вопросов, которые может задать партнер по общению, а также 
возможные ответы. На длительных переговорах не обязательно сразу 
использовать все аргументы — что-то надо оставить и напоследок. 
С помощью аргументов можно изменить позицию и мнение своего 
собеседника. Для этого следует: 
- в процессе аргументации оперировать простыми и точными 
понятиями; 
- темпы и способы аргументации выбирать с учетом особенностей 
характера собеседника; 
- быть корректным; 
- избегать неделовых выражений и формулировок, затрудняющих 
восприятие сказанного; 
- путем эмоционального и открытого одобрения поощрять собеседника, 
когда он говорит (в свою очередь и он примет вашу аргументацию с 
меньшим сопротивлением); 
- предоставить собеседнику два раза сказать «да» (на третье ваше 
предложение он тоже скажет «да» — метод Сократа). 
Полезно использовать метод логического скелетирования передаваемой 
информации. 
1 Передаваемая информация условно разбивается на смысловые 
группы, между которыми расставляются логические мостики. 
2 В каждой смысловой группе выделяются главные по смыслу слова, и 
на них делается логическое ударение. 
3 Используется весь диапазон голосовых возможностей, и создается 
образная перспектива информации за счет изменения громкости, тембра 
голоса, темпа, ритма, высоты и тона речи. 
4 Делаются выводы и предлагаются собеседнику, чем достигается 
большая убедительность. 
Особенности восприятия человеком вербальной информации: 
- фраза должна включать не более 11—13 слов; скорость произнесения 
должна быть не более 2— 3 слов в секунду;  
- фраза, произносимая без паузы дольше 5—6 секунд, перестает 
осознаваться;  
 
- человек высказывает 80 % из того, что хочет сообщить, слушающие 
воспринимают не более 70 % из этого, понимают — 60 %, запоминают — 
10—20 %. 




Рисунок 2 Правила поведения при деловом общении 
 
 
Соблюдайте временные рамки и договоренности. 
Обращайтесь к каждому участнику беседы по имени. Не перебивайте 
говорящего. Давая ему возможность высказаться, вы не только получаете 
дополнительную информацию, но и устанавливаете эмоциональный контакт. 
Выражайтесь конкретно, а не отвлеченно. Излагайте подробности, 
факты, цифровые данные. На вопросы партнера давайте прямые, деловые 
ответы. Применяйте те специальные термины, которыми пользуется партнер. 
Не употребляйте слов, смысл которых понятен только вам. Излагая какую-
либо информацию, делайте паузы, чтобы дать возможность вашим словам 
воздействовать на собеседника. 
Старайтесь целенаправленно затронуть мотивы, движущие партнером. 
Представьте список преимуществ, которые он получит, согласившись с 
вашими предложениями.  
 
 
Подведение итогов делового общения 
 
На этом этапе нужно оценить отношение собеседника к тем событиям, 
людям и фактам, по поводу которых состоялась беседа. При анализе записей 
и итогов беседы выявляются нерешенные задачи, и намечается план 
дальнейших действий. 
Оговариваются полученные результаты, принимается решение по 
проведенной деловой беседе.  
Решение — это заключительный элемент процесса деловой беседы, и 
даже если не достигнуты конечные цели общения, надо подвести 
промежуточные итоги, зафиксировать решенные аспекты и выделить 
нерешенные проблемы. В результате такого анализа ни одна беседа не 
пройдет зря, каждая будет шагом в успешной деятельности. 
 
3.3 Причины неэффективной деловой коммуникации 
 
Деловое общение реализуется в коммуникации. 
Коммуникация — процесс двустороннего обмена информацией, 
ведущей к взаимному пониманию. «Коммуникация» в переводе с латыни 
означает «общее, разделяемое со всеми». Если не достигается 
взаимопонимание, то коммуникация не состоялась. Чтобы убедиться в 
успехе коммуникации, необходимо иметь обратную связь о том, как 
партнёры вас поняли в ходе деловой беседы, как они воспринимают вас, как 
относятся к проблеме. 
а)  стереотипы — упрощенные мнения относительно отдельных лиц 
или ситуаций, в результате нет объективного анализа и понимания людей, 
ситуаций, проблем; 
б) «предвзятые представления» — склонность отвергать все, что 
противоречит собственным взглядам, что ново, необычно («Мы верим тому, 
чему хотим верить»). Мы редко осознаем, что толкование событий другим 
человеком столь же законно, как и наше собственное; 
в)  плохие отношения между людьми, поскольку если отношение 
человека враждебное, то трудно его убедить в справедливости вашего 
взгляда; 
г) отсутствие внимания и интереса собеседника, а интерес воз-
никает, когда человек осознает значение информации для себя (с помощью 
этой информации можно получить желаемое или предупредить 
нежелательное развитие событий); 
д)  пренебрежение фактами, т. е. привычка делать выводы-зак-
лючения при отсутствии достаточного числа фактов; 
е)  ошибки в построении высказываний: неправильный выбор слов, 
сложность сообщения, слабая убедительность, нелогичность и т. п.; 
ж) неверный выбор стратегии и тактики общения (конфликтное 
поведение). 
Деловое общение – это когда учитывают особенности личности, 
 
характера, возраста, настроения собеседника, но интересы дела более 
значимы, чем возможные личностные расхождения. 
    В процессе деловой коммуникации могут возникнуть   
коммуникативные барьеры: 
1) логический барьер — возникает у партнеров с неодинаковым видом 
мышления. В зависимости оттого, какие виды и формы мышления 
преобладают в интеллекте каждого партнера, они общаются на уровне 
понимания или непонимания; 
2) стилистический барьер—несоответствие формы представления 
информации ее содержанию. Возникает при неправильной организации 
сообщения. Сообщение должно быть построено:  
- от внимания к интересу;  
- от интереса к основным положениям;  
- от основных положений к возражениям и вопросам, ответам, 
выводам, резюмированию; 
3) семантический (смысловой) барьер — возникает при несоответствии 
лингвистического словаря со смысловой информацией, а также из-за 
различий в речевом поведении представителей разных культур; 
4) фонетический барьер — препятствия, создаваемые особенностями 
речи говорящего (дикция, интонация, логические ударения и т.д.). Надо 
говорить четко, внятно, достаточно громко. 
Среди причин неэффективного делового общения выделяют 
конфликтные взаимоотношения в организации. 
Конфликтные взаимоотношения в деловом общении чаще всего имеют 
отрицательные последствия: 
1) порождают неудовлетворённость людей; 
2) ухудшают морально-психологический климат в коллективе; 
3) ограничивают деловое сотрудничество; 
4) повышают текучесть кадров; 
5) снижают производительность труда (Б.В. Зельдович). 
Таким образом, деловое общение – это эффективное общение 
сотрудников, которое способствует установлению и развитию 
сотрудничества и партнёрства между участниками деловой коммуникации; 
это процесс, при котором происходит обмен деловой информацией и 
опытом работы, решение конкретной задачи, достижение определённого 
результата в совместной профессиональной деятельности. 
 
Вопросы для самоконтроля: 
 
1 Что такое общение? 
2 Назовите функции делового общения. 
3 Раскройте причины плохой коммуникации. Приведите примеры. 




Тема 4 Личность как субъект управления 
 
1 Руководство и лидерство 
2 Особенности личности руководителя 
 
4.1 Руководство и лидерство 
Существуют вопросы, которые должен решать руководитель более 
высокого уровня или его подчиненный. Это называется распределением 
полномочий. В основе распределения полномочий лежат должностные 
инструкции, где расписаны права руководителя, его обязанности и 
ответственность. При распределении полномочий руководитель 
устанавливает, какие вопросы он решает сам, какие находятся в ведении его 
подчиненных. 
Е.В. Мещерякова указывает, что субъектом управления чаще всего 
является руководитель коллектива, но им может быть и коллегиальный орган 
или комитет. Иногда субъектом управления становится рядовой член 
коллектива, который является в нем неформальным лидером. В последнее 
время все чаще принимается идея партисипативного (коллективного) 
менеджмента, т. е. такого управления делами организации, фирмы, когда в 
разработке и принятии наиболее важных решений участвуют все члены 
организации. С психологической точки зрения, менеджмент — это процесс 
осуществления руководства людьми, и это не просто руководство, а почти 
искусство. 
В психологии управления различают понятия «руководство» и 
«лидерство». Руководитель — лицо, на которое официально возложены 
функции управления коллективом и организации его деятельности. Он несет 
юридическую ответственность за функционирование группы (коллектива) 
перед назначившей (избравшей, утвердившей) его инстанцией и располагает 
строго определенными возможностями санкционирования — наказания и 
поощрения подчиненных для воздействия на их производственную 
(научную, творческую) активность. 
Лидер — самый авторитетный член группы, за которым она признает 
преимущества в статусе и право принимать решения в значимых для нее 
ситуациях. Это «любой, кто занимает позицию доминирования, имеет власть 
или влияние в группе». Как правило, лидеры превосходят других членов 
группы, по крайней мере, в одном из качеств, значимых для данного вида 
групповой деятельности, но конкретные качества зависят от коллективных 
целей, традиций и вида совместной деятельности. 
Лидер и руководитель не обязательно соединяются в одном человеке. В 
отличие от лидера руководитель обладает формально регламентированными 
правами и обязанностями, а также представляет группу в других 
организациях. 
 
Руководство — это процесс внешней социальной организации и 
управления общением и деятельностью членов группы, лидерство — 
процесс ее внутренней социально-психологической самоорганизации и 
самоуправления. Положение авторитетного лидера заметно влияет на 
психологию всей группы. 
Руководство всегда связано с властью, это феномен, производный от 
официальных, формальных отношений, а лидерство порождено системой 
неформальных (неофициальных) отношений. Руководитель, как правило, 
назначается извне, вышестоящими организациями, получая от них властные 
полномочия, в том числе право применения позитивных и негативных 
санкций. Лидер выдвигается стихийно, это процесс психологического 
влияния одного человека на других людей при их совместном стремлении к 
достижению общих целей, который осуществляется на основе восприятия, 
подражания, внушения, понимания друг друга. Он признается своим 
окружением и также может использовать право на санкции в отношении 
своих партнеров, однако, эти санкции также неформальные. Лидерство по 
своей сути психологический феномен. 
Качества руководителя и лидера: 
Руководитель — высокообразованный специалист с богатым опытом, 
умеющий разрабатывать и принимать решения; добросовестный, 
трудолюбивый работник, использующий новейшие достижения в науке 
управления. Лидер также является высококлассным специалистом, он всегда 
должен идти вперед, выделяться. Лидер просто обязан подниматься со 
ступени на ступень. 
Руководитель хорошо понимает особенности системы с ее правилами 
и процедурами, как формально предписанными, так и неформальными. Он 
разрабатывает новые правила и процедуры в любой форме, обеспечивая 
применимость их в стандартной системе. Лидер, как правило, не стремится 
навечно сохранить существующую систему. Охотно откликается на 
нововведения и в меньшей степени, чем руководитель, опирается на 
общепринятые управленческие методы, частично игнорируя классические 
управленческие принципы. Может пренебречь правилами управленческой 
иерархии в компании, непосредственно обращаясь к источнику информации. 
Лидер считает, что простота — главный принцип успеха. Он 
стремится научить всех сотрудников наиболее простым способам 
совершенствования своей деятельности, в то время как руководитель 
предпочитает обучить сложным процедурам и методам нескольких 
экспертов в организации. 
Руководитель — сторонник количественных, а не качественных 
показателей при оценке деятельности компании. Он сосредоточен в 
основном на достижениях кратковременного характера, хотя часто готовит 
тщательно разработанную долгосрочную плановую программу. Лидер четко 
видит цель, которая другим может представляться лишь в  весьма туманных 
очертаниях. Основное качество менеджера, руководителя — эффективно, с 
 
наименьшими потерями реализовать поставленную цель. Умение выбрать 
верные ориентиры — это и есть лидерство. 
Преуспевающий руководитель понимает, что ему платят за 
планирование, организацию, набор и управление рабочей силой компании. 
Лидеры нацелены на результат, часто непредсказуемы, изобретательны, их 
нововведения достигают целей и устраняют препятствия. При снижении 
прибыли и низких результатах они обращаются за помощью к членам 
организации или группы, чтобы те предложили выход из ситуации. 
Руководитель считает, что подчиненные, обладающие даже высокой 
компетенцией, недостаточно компетентны, чтобы достичь значительного 
прогресса без тщательно разработанного контроля, а также не в состоянии 
выполнять работу на высоком уровне без конкретных указаний сверху. В 
основе работы лидера с подчиненными лежит принцип равенства. 
Руководитель не прощает ошибок ни себе, ни другим. Он редко 
одобряет рискованные действия своих подчиненных во имя 
совершенствования работы или профессионального роста. Лидер обычно 
искренне признает свои ошибки и не боится открыто принять необходимые 
меры для их исправления. Для него имеет значение, что о нем думают 
другие, но его это заботит меньше, чем руководителя. Тем не менее, он ценит 
уважение коллег. 
Руководитель считает, что в кризисных ситуациях необходимо выявить 
виновников и заставить людей работать так, как это необходимо. Лидер 
нацелен на исправление ситуации, а не на поиск виновных. Он уважительно 
относится к людям и стремится не заставлять, а мотивировать людей. 
Руководитель хочет создать себе благоприятный имидж, хотя 
понимает, что это невозможно из-за конфликтной природы отношений 
между руководителем и подчиненными. Лидер не признает формальных 
статусов, работники обычно знают о том впечатлении, которое складывается 
об их работе и относятся к лидеру с уважением и преданностью. 
Руководитель ищет добросовестных хороших исполнителей. Лидер 
ищет единомышленников. Лидер без команды — не лидер. 
Несмотря на явные различия руководителя и лидера, они имеют немало 
общего. Р.Л. Кричевский выделяет три общие черты. Руководитель и лидер 
выполняют роль координаторов, организаторов членов социальной группы; 
осуществляют социальное влияние в коллективе, только разными 
средствами; используют субординационные отношения, хотя в первом 
случае они четко регламентированы, во втором — заранее не 
предусмотрены. 
В психологии приняты различные классификации лидеров: 
- по содержанию деятельности — лидер-вдохновитель и лидер-
исполнитель; 
- по характеру деятельности — лидер универсальный и лидер 
ситуативный; 
- по направленности деятельности — лидер эмоциональный и лидер 
деловой. 
 
Разработан ряд концепций лидерства.  
Например, теория лидерских ролей (Р. Бейлс) рассматривает роли 
«профессионала» — лидера, ориентированного на решение деловых проблем, 
и «социально-эмоционального специалиста», решающего проблемы 
человеческих отношений. 
Сторонники теории черт считают предпосылкой признания человека 
лидером обладание особыми чертами и способностями. Определив эти 
необходимые черты, можно научиться вырабатывать качества лидера. 
Согласно харизматической теории лидерства (от греч. charisma — дар, 
благодать), человек рождается с задатками лидера, ему предписано 
руководить людьми. 
Сторонники интерактивной теории полагают, что лидером может стать 
любой человек, занимающий соответствующее место в системе 
межличностных взаимодействий. 
Ситуационная теория лидерства утверждает, что лидерство — это, 
прежде всего, продукт сложившейся в группе ситуации. В крайних 
ситуациях, очень благоприятных или очень неблагоприятных, лидер, 
ориентированный на задачу, добивается больших результатов, чем лидер, 
ориентированный на людей. При умеренно благоприятной ситуации 
успешнее оказывается лидер, ориентированный на людей. 
В последние годы была разработана синтетическая теория лидерства, 
согласно которой, эффективность руководства определяется не столько 
личными качествами руководителя, сколько стилем его поведения по 
отношению к подчиненным. Оптимальный стиль лидерства — тот, который 
меняется в зависимости от ситуации и вида деятельности. 
Эффективность руководящей деятельности во многом зависит от 
авторитета руководителя. 
Дьяченко М.И., Кандыбович Л.А. указывают, что авторитет — это 
признание достоинств, преимуществ, способностей личности, группы, 
организации. Можно сказать, что авторитет — это влиятельность индивида, 
основанные на занимаемом им положении, должности, статусе, а также 
признание окружающими за индивидом права на принятие решений в 
условиях совместной деятельности. 
Авторитетом может пользоваться человек, не наделенный 
соответствующими полномочиями, но служащий своего рода нравственным 
эталоном и потому обладающий высокой степенью приемлемости для 
окружающих. Для того чтобы авторитет должности руководителя сочетался с 








4.2 Особенности личности руководителя 
 
В обобщенную характеристику руководителя входят биографические 
характеристики (возраст, образование и др.), способности, авторитет, 
подготовленность, деловые качества, статус, моральные качества, черты 
личности и др. 
Е.В. Мещерякова указывает, что зарубежные ученые, исследуя 
возрастные особенности руководителей, выявили, что средний возраст 
президентов крупных японских компаний составляет 63,5 года, в 
американских же компаниях — 59 лет. Оптимальные сроки вступления в 
должность менеджера — от 30 до 50 лет и более (в Японии). К примеру, Ли 
Якокка в 36-летнем возрасте стал вице-президентом, а затем и президентом 
автомобильной компании «Форд мотор», второй в мире по величине, и 
четверть века спустя привел к триумфу бывшую на грани катастрофы 
корпорацию «Крайслер».  В Беларуси, согласно данным Министерства 
экономики, средний возраст директоров предприятий 58-60 лет. Таким 
образом, с точки зрения возрастного критерия руководителей 
промышленными предприятиями, Беларусь находится на среднемировом 
уровне. 
Кроме биологического возраста, употребляется такое понятие, как 
«психологический возраст». Неравномерность темпов физического, 
психического и социального развития индивида приводит к нередким 
расхождениям в оценке зрелости человека. Хронологические границы 
психологических возрастов заметно варьируют в зависимости от 
социокультурных, экономических и других факторов. 
Как правило, среди менеджеров высокого уровня женщин мало, 
менеджмент считается мужским делом. Важным биографическим 
показателем признается высокое образование руководителей. По данным 
японских исследователей, типичный японский менеджер имеет уни-
верситетский диплом по инженерной специальности или социальным 
наукам, а иногда и два диплома. Многие российские и белорусские 
менеджеры также имеют и гуманитарное, и социально-экономическое 
образование. 
Способности руководителя представляют собой второй блок 
характеристики. Как уже говорилось, по отношению к деятельности они 
делятся на общие (в первую очередь, интеллект) и специальные (знания, 
умения и др.). Наличие высокого интеллекта подразумевает определенный 
уровень развития мыслительной деятельности личности, обеспечивающий 
возможность приобретать все новые знания и эффективно использовать их в 
ходе жизнедеятельности, — способность к осуществлению процесса 
познания и к эффективному решению проблем, в частности — при овладении 
новым кругом жизненных задач.  
 
Интеллект — относительно устойчивая структура умственных 
способностей индивида. В ряде психологических концепций он 
отождествляется: 
1) с системой умственных операций; 
2) со стилем и стратегией решения проблем; 
3) с эффективностью индивидуального подхода к ситуации, 
требующего познавательной активности; 
  4) с когнитивным (познавательным) стилем. 
Неверно думать, что руководители обязательно должны обладать очень 
высоким интеллектом. Наиболее эффективными оказываются, по данным 
исследований, те руководители, у которых показатели интеллекта занимают 
промежуточное положение, а не те, которые имеют чрезмерно высокие или 
низкие показатели. 
Подготовленность к руководству предполагает специальное 
образование, опыт работы по профессии, профессиональную компетентность 
(знания, умения, навыки, информированность). 
Деловые качества — организаторские способности, требовательность к 
себе и членам коллектива, творческое отношение к труду, 
дисциплинированность, стремление повышать свою деловую квалификацию. 
Статус — достаточно четко определенное положение в социальной 
иерархии группы или общества. 
Моральные качества — убежденность, принципиальность, чувство 
долга, трудолюбие, чуткость и внимательность к людям. 
Черты личности — стрессоустойчивость, способность доминировать, 
стремление к победе, уверенность в себе, креативность, эмоциональная 
уравновешенность, ответственность, предприимчивость, независимость, 
общительность, скромность, решительность, твердость и др. 
Под способностью доминировать понимается умение руководителя 
влиять на подчиненных. Влияние формального руководителя должно 
находить внутренний отклик у подчиненных, если же его нет, то 
руководитель не вправе рассчитывать на их полноценный труд. Доказано, 
что если подчиненные действуют, следуя только правилам и требованиям, 
установленным руководителем, они используют не более 65 % своих 
возможностей. Только неформальное влияние дает нужный эффект, так как 
оно находит внутренний отклик. 
Уверенность в себе руководителя означает готовность решать 
достаточно сложные задачи, причем уровень его притязаний не снижается 
из-за одних опасений неудачи. Подчиненные очень хорошо чувствуют 
состояние руководителя, который при любых обстоятельствах должен дер-
жать себя, по крайней мере, внешне, спокойно и уверенно. 
Очень важное качество руководителя — эмоциональная 
уравновешенность, ровность характера и поведения. Неконтролируемые 
эмоции, даже положительные, неблагоприятно влияют на психологический 
климат в коллективе. Необходимо поддерживать со всеми сотрудниками 
 
ровные, уважительные деловые отношения, независимо от личных симпатий 
и антипатий. 
Креативность — творческие способности индивида — возможность 
порождать необычные идеи, отклоняться от традиционных схем мышления, 
быстро решать проблемные ситуации. Креативность входит в структуру 
одаренности как независимый фактор и выделяется среди интеллектуальных 
способностей в особый тип. Как считают М.И. Дьяченко и Л.А. Кандыбович, 
креативность характеризуется необычайно широким диапазоном точек 
зрения: это и созидание нового в ситуации, когда решение проблемы связано 
с использованием прошлого опыта, и выход за пределы уже имеющихся 
знаний, и взаимодействие, ведущее к развитию. 
Согласно А. Маслоу, это творческая направленность, врожденно 
свойственная всем, но теряемая большинством под воздействием среды. 
Согласно П. Торренсу, креативность включает в себя: повышенную 
чувствительность к проблемам, дефициту или противоречивости знаний; 
действия по определению этих проблем, поиску их решений на основе 
выдвижения гипотез, проверке и изменению гипотез, формулированию 
результата решения. 
Для оценки креативности применяются различные тесты 
дивергентного мышления, личностные опросники, анализ результативности 
деятельности. Изучение факторов творческих достижений ведется в двух 
направлениях: рассматриваются личностные факторы на основе анализа 
жизненного опыта и индивидуальных особенностей творческой личности и 
проводится анализ творческого мышления и его продуктов. Руководитель 
должен не только сам быть творческой личностью, но и поощрять творчество 
своих подчиненных. 
Важной чертой личности руководителя считается его независимость — 
это самостоятельная выработка и отстаивание собственной позиции. Она не 
исключает солидарности личности с группой, но не в силу давления, а на 
основе сознательного согласия с ней. Многие руководители поощряют 
инакомыслие. Ведь только соединяя различные точки зрения, выбирая те из 
них, которые наиболее подходят к текущей ситуации, руководитель может 
принять верное решение. В компании с единомышленниками руководитель  
может  внедрить  инновационный  стиль управления, при котором 
организация находится в постоянном развитии, на шаг опережая за счет 
этого своих конкурентов. 
М. Вудкок и Д. Френсис в своей книге «Раскрепощенный менеджер» 
выделили следующие характеристики менеджера, умеющего влиять на 
людей: он ясно излагает свои мысли, уверен в себе, обеспечивает хорошее 
взаимопонимание, осуществляет справедливое вознаграждение, дает четкие 
указания, прислушивается к другим, стремится быть настойчивым. 
Без стремления к достижениям не может работать ни один 
руководитель. Успешные менеджеры отличаются тремя свойствами. Во-
первых, они предпочитают ситуации, в которых можно брать на себя 
ответственность за решение проблемы. Во-вторых, не склонны подвергать 
 
себя слишком большому риску и ставят перед собой умеренные цели. И, в-
третьих, всегда заинтересованы в наличии обратной связи — информации о 
том, насколько успешно они справляются с заданием. 
Для примера рассмотрим требования некоторых известных компаний, 
предъявляемые к руководителям. 
Если обратиться к требованиям, которые предъявляются к менеджерам 
на белорусских предприятиях, то необходимо сказать, что требования к 
руководителям различного уровня в частных компаниях значительно выше, 
чем в государственных, хотя и в последнем случае они во многом зависят от 
высшего руководства предприятия. Ценятся компетентность, опыт работы 
(существуют ограничения по возрасту), знание иностранных языков, наличие 
связей, компьютерная грамотность, положительный имидж и т. д. 
Косаревская Т.Е. указывает, что ключевыми факторами для успешной 
карьеры часто считаются: 
- желание занять высокий пост; 
- умение работать с людьми, способность убеждать других; 
- предвидение событий; 
- готовность рисковать и брать ответственность на себя; 
- физическая выносливость; 
- коммуникативная компетентность; 
- профессионализм и др. 
Эффективность руководства может быть определена по следующим 
критериям: 
- морально-психологический климат в коллективе; 
- текучесть кадров; 
- производительность труда; 
    - авторитет руководителя и др. 
Ксенчук Е.В. и Киянова М.К. выделяют правила хорошего 
руководства. 
1 Руководитель не должен быть погонщиком.  
2 Руководитель должен верить в свое дело.  
3 Руководитель должен знать науку об организации и управлении. 
4 Руководитель должен ценить время свое и подчиненных. 
5 Руководитель должен быть строгим и требовательным, не доходя до 
придирчивости и жестокости. 
6 Руководитель должен уметь критиковать и принимать критику. 
7 Руководитель должен уметь наказывать и прощать. 
8 Руководитель должен быть приветливым и тактичным. 
9 Руководитель должен обладать чувством юмора.  
10 Руководитель должен уметь говорить и слушать. 
11 Руководитель должен уметь молчать. 





Факторы, ограничивающие управленческий  
потенциал руководителя: 
 
1 Неумение управлять собой — слаборазвитые навыки регуляции 
своего поведения. Неумение бороться со стрессами, расслабляться, 
рационально планировать свое время, поддерживать высокий уровень 
здоровья и работоспособности. 
2 Размытость личных ценностей — отсутствие четкой иерархии 
ценностей, имеющих мотивационное значение. Противоречивость суждений, 
недооценка альтернативных вариантов, когда главное приносится в жертву 
второстепенному. 
3 Остановка в саморазвитии — успокоенность на достигнутом. 
Склонность избегать напряжения ума и тела. Привычка не рисковать. 
4 Неразвитость креативного подхода к решению проблем — неумение 
принимать нестандартные решения и видеть нетривиальные подходы к 
решению повседневных проблем. Неспособность выдвигать новые идеи и 
ценить идеи, выдвигаемые другими. 
5 Неумение влиять на людей — слабое владение коммуникативными 
навыками, неумение грамотно говорить, внимательно слушать и участвовать 
в диалоге. 
6 Неспособность обучать — неумение или нежелание помогать 
сотрудникам в их личном и служебном росте. Отсутствие качеств 
наставника, педагога и др. 
Таким образом, основные качества, которые необходимы 
современному руководителю – это высокий профессионализм, 
ответственность и надежность, уверенность в себе, умение влиять на своих 
подчиненных, самостоятельность, способность к творческому решению 
задач, эмоциональная уравновешенность и стрессоустойчивость, 




1 Раскройте отличительные черты лидера и руководителя. 
2 Назовите концепции лидерства. 
3 Объясните ключевые для карьеры руководителя факторы. 










Тема 5 Управленческое общение  
 
1 Понятие и принципы управленческого общения 
2 Основные правила конструктивной критики 
3 Конфликты в управленческом общении 
 
5.1 Понятие и принципы управленческого общения 
 
Управленческое общение — разновидность делового общения, 
характеризующегося исполнением ролевых функций. Это общение между 
собеседниками, занимающими социальные позиции соподчиненности или 
относительной зависимости, которое направлено на оптимизацию процесса 
управления и разрешение проблем совместной деятельности в организации 
(Урбанович А.А).  
Так, Е.В. Мещерякова указывает, что управленческое общение — это 
общение с целью руководства людьми, изменения их деятельности в 
определенном направлении для решения специфических управленческих 
задач. 
Руководитель вступает в управленческое общение с подчиненными, 
чтобы: 
 - отдавать распоряжения, указания, рекомендовать, советовать; 
 - получать обратную информацию; 
 - давать оценку выполнения задания подчиненными и др. 
Это общение, вызванное необходимостью осуществления 
управленческих функций с обратной связью. Распорядительная информация 
исходящая от руководителя бывает директивной (приказ, указание, 
распоряжение, требование) и демократической (рекомендация, совет, 
просьба). 
Формы управленческого общения следующие: 
- субординационная — общение между руководителями и 
подчиненными, в основу которого положены административно-правовые 
нормы. Такое общение складывается как между руководителями и 
исполнителями, так и между руководителями разных уровней; 
- служебно-товарищеская — общение между коллегами, опирающееся 
на административно-моральные нормы; 
- дружеская — общение между руководителями, а также 
руководителями и подчиненными, в основе которого лежат морально-
психологические нормы взаимодействия. 
Л.К. Аверченко выделяет следующие основные этико-психологические 
принципы управленческого общения. 
1 Принцип создания условий для проявления личностного 
потенциала сотрудников, их профессиональных знаний, опыта, 
способностей. 
 
Один из способов активизации внутреннего роста сотрудников — 
делегирование полномочий. Многие менеджеры снижают эффективность 
своей деятельности, выполняя текущие дела, которые могли бы сделать их 
подчиненные. Имеются правила делегирования, которые дол знать каждый 
руководитель: 
а) Определяется подчиненный с необходимыми квалификацией и 
способностями. Отдельного решения требует вопрос стимулирования 
успешного выполнение дачи. У каждого сотрудника может быть своя 
мотивационная система: материальная заинтересованность, вопрос 
социального плана, одобрение непосредственного руководителя или 
благодарность вышестоящего начальника, а некоторых работников 
интересная и сложная работа будет сама по себе являться сильным 
стимулом. Сотруднику может быть дано право отчитываться и 
представлять работу на более высоком уровне управления. 
б) Руководитель должен четко указать, какие ресурсы находятся в 
распоряжении подчиненного при решении задания (материальные, 
информационные, ресурсы времени). 
в) Необходимо предоставить подчиненному в пределах данного 
задания максимальную свободу его реализации подчеркнув, как будет 
осуществляться контроль (поэтапно, по мере возникновения нестандартных 
ситуаций, по конечному результату). Руководитель отмечает возможность 
предоставления помощи по мере необходимости. 
г) Руководителю надо самому хорошо представлять цель, достигаемую 
в результате выполнения задания, ресурсную базу, необходимую для 
выполнения этого распоряжения, сроки выполнения и конечный результат, 
по которому можно судить о качестве выполнения задания. Если поручение 
нестандартное, следует  повторить задание. Если задание очень сложное, оно 
должно быть зафиксировано подчиненным в письменной форме. 
Делегировать необходимо: 
- специализированную деятельность, которую работник может 
выполнить лучше руководителя;  
- частные вопросы, которые подчиненный может решить хорошо; 
- рутинную и подготовительную работу;  
- задания, способствующие профессиональному росту подчиненных и 
др.  
Кроме того, делегирование может использоваться как прием изучения 
коллектива и подчиненных. Не подлежат делегированию такие функции 
руководителя, как установление целей и планирование основного проекта, 
подбор команды исполнителей, оценка и вознаграждение их деятельности, 
контроль результатов, задачи особой важности и высокой степени риска, 
дела строго доверительного характера. 
2 Принцип полномочий и ответственности. Каждый работник 
должен четко знать свою должностную компетенцию, т. е. задачи, 
обязанности и права по их реализации. При делегировании полномочий 
подчиненному передается исполнительская ответственность, управленческая 
 
ответственность остается за руководителем. Вместе с ответственностью 
передаются и определенные полномочия, т. е. право принимать решения. 
3 Принцип поощрения и наказания. Руководитель должен поощрять 
не только наиболее активных и добросовестных работников, но и отмечать 
отдельные, пусть небольшие, успехи каждого подчиненного. 
Несвоевременная и неадекватная оценка личности руководителем вызывает 
чувство неудовлетворенности и обиды, что чревато снижением уровня 
производительности. Наказанию подлежит именно проступок, а не личность 
нарушителя в целом. Разговор-наказание должен строиться по схеме: 
положительные эмоции (высокая оценка личности в целом) — от-
рицательные (анализ проступка) — и вновь положительные (выражение веры 
в то, что подобная ситуация не повторится).  
4 Принцип рационального использования рабочего времени. 
Исследования показывают, что из каждой сотни менеджеров лишь у одного 
имеется достаточное количество рабочего времени, десяти требуется на 10 % 
больше времени, сорока менеджерам нужно дополнительно 25 % времени, 
остальным не хватает и дополнительных 50 %. Существует много приемов 
правильного использования рабочего времени.  Руководителю 
рекомендуется распределять заранее в ежедневнике 60 % времени, 20 % 
остаются на незапланированные дела, 20 % — на спонтанные. 
5 Принцип приоритетов. Вопросы следует решать в порядке их 
важности и значимости результата. Не следует сначала браться за самые 
легкие, интересные или требующие минимальных затрат времени дела. 
Начинать надо с самого существенного. 
 
 
5.2 Основные правила конструктивной критики 
 
Одно из основных коммуникационных умений руководителя — умение 
конструктивно критиковать своих коллег и подчиненных, не наживая врагов, 
формируя благоприятную психологическую атмосферу в коллективе. 
Критика в коллективе бывает двух видов: 
а) профессиональная, т.е. направленная на повышение уровня профес-
сиональной деятельности (как работать); 
б) социально-психологическая, направленная на совершенствование 
межличностных отношений. 
Профессиональная критика осуществляется руководителем, как пра-
вило, весьма успешно. Сложнее дело обстоит с критикой, затрагивающей 
межличностные отношения. В данном аспекте руководитель встречается с 
тремя разновидностями критики: 
а) с критикой подчиненных; 
б) с критикой своих коллег по работе; 
в) с критикой начальства. 
 
Критика подчиненных (Критика по вертикали вниз).  
Критика подчиненных принесет свои плоды только в том случае, если 
она отвечает следующим требованиям: 
а) гасит сопротивление подчиненного к восприятию критических 
замечаний; 
б) вовлекает подчиненного в сам процесс критики; 
в) создает у подчиненного осознание того факта, что он делает нужную 
работу и что эта работа оценивается по достоинству; 
г) изменяет ситуацию и деятельность подчиненного к лучшему. Без 
учета названных выше требований критика обычно или обрекается на 
неудачу или оказывается мало эффективной. 
Критика коллег по работе (Критика по горизонтали).  
Критикуя своих коллег, нужно руководствоваться общепринятыми 
нормами критики (гласность, принципиальность, деловитость). Без этого 
критика теряет остроту и превращается либо в ругательство, либо в пустую 
болтовню. Однако реальное проведение принципиальной критики в жизнь 
требует применения определенных психологических приемов. Критика «в 
лоб» в системе взаимоотношений с коллегами обычно не эффективна. Для 
этого существует немало психологических причин. Критикуя своих коллег 
надо соблюдать определенный такт и нормы профессиональной этики. 
Некоторые выводы психологического плана могут оказать здесь известную 
помощь. 
1) Критикуя своих коллег, следует делать упор на вопросы совместной 
деятельности, не на выискивание недостатков у кого-то. 
2) Критикуя своих коллег, надо воздерживаться от «приклеивания» 
ярлыков. Такие эпитеты как «чванство», «разгильдяйство» и т.д. мало 
помогают делу. С помощью таких эпитетов можно повергнуть человека с 
пьедестала уважения, уничтожить его, заставить замолчать, но его нельзя 
побудить к совместной творческой деятельности. Чувство собственного 
достоинства, человеческое «Я», очень сильно протестует против такого 
обращения. Поэтому, если мы хотим развернуть настоящую работу, мы 
должны при осуществлении критики тщательно подбирать слова и 
выражения. 
3) Из всех приемов, обеспечивающих эффективность критики по го-
ризонтали, является, конечно, самокритика. Сущностью самокритики, как 
известно, является принципиальная самооценка своей деятельности, 
направленная на искоренение имеющихся недостатков или исправление 
допущенных ошибок. Но следует помнить, что критика должна быть 
искренней. 
Критика начальника (Критика по вертикали вверх).  
Руководитель должен твердо знать, что по нормам деловой и 
служебной этики он обязан высказывать критические замечания в адрес 
вышестоящего руководства. Для многих лиц – это не простое дело. Будучи 
включенными в отношения подчинения со своими начальниками, 
руководители довольно стойко ощущают отведенную им социальную роль и 
 
социальную позицию, а поэтому не склонны подвергать вышестоящие 
эшелоны критике. Некоторые находят оправдания перед самим собой, чтобы 
как-то уклониться от этого. Вместе с тем, мы должны знать, что критика по 
вертикали вверх составляют существенный элемент системы критики и 
самокритики как метода раскрытия противоречий в нашем развитии, как 
принцип нравственного воспитания и самовоспитания людей. Забвение 
критики вверх ведет к дезорганизации социальных отношений. 





1 Начинайте с похвалы, искреннего признания достоинств 
критикуемого и только после этого переходите к предмету критики. 
Разговор-критика должен состоять из трех равных по времени частей. 
Первая часть разговора создает благоприятный настрой на восприятие 
критики. Если вы — руководитель и вызвали провинившегося подчиненного 
на беседу, то независимо от своего эмоционального состояния должны 
дружелюбно поздороваться и начать разговор о положительных личностных 
и деловых качествах приглашенного. Далее переходите к анализу существа 
допущенного нарушения, просчета и делайте соответствующие выводы, 
применяйте необходимые санкции. После фразы-оценки необходимо сделать 
паузу в 15-20 секунд. Затем вновь следует говорить о достоинствах критику-
емого, показывая, что он имеет все для того, чтобы не допустить подобного 
впредь. Эта третья часть формирует отношение к разговору. По 
психологическому закону первой и последней фразы именно она остается в 
памяти и ответственна за мотивацию. 
2 Критикуйте не личность, а проступок, говорите только о деле. 
3 Не сравнивайте сотрудников друг с другом. Это унижает 
человека и выглядит неэтично. 
4 Не отвергайте сразу мнение, с которым вы не согласны. Не 
говорите, что человек не прав. Каждый видит окружающий мир по-своему и 
имеет право на собственное мнение. 
5 Если в каких-то аспектах вы не правы, то, готовясь критиковать 
другого, сразу признайте это. Такая позиция смягчает восприятие критики, 
делает ненужной защиту оппонента, сближает вас с критикуемым, поскольку 
и вам «ничто человеческое не чуждо». 
6 Пользуйтесь критикой «рикошетом», критикуйте не прямо, а 
косвенно. 
7 Дайте возможность критикуемому спасти свой престиж. 
8 Создавайте впечатление, что допущенную ошибку легко 
исправить. Критикуйте только то, что можно изменить. 
9 Делайте акцент на главном, не придирайтесь к мелочам. 
 
10 Не накапливайте свои обиды или промахи сотрудника. Не 
поминайте прошлых грехов. Критикуйте лишь по данному конкретному 
поводу. 
11 Не уповайте на логику, если ваш оппонент находится в состоянии 
эмоционального возбуждения: он вас не слышит. Делайте психологические 
паузы, чтобы снизить «температуру общения». 
12 Помните, что у вас есть только минута, чтобы быть услышанным, 
поскольку затем оппонент переключается на поиск аргументов, 
опровергающих ваши критические замечания. Старайтесь в эту первую 
минуту сказать самое главное. 
13 Не требуйте немедленного признания ошибок, согласия с вашей 
позицией. Нужно время, чтобы человек стал психологически готовым это 
сделать. 
14 По возможности не критикуйте публично, чтобы не задеть 
самолюбия. 
15 Старайтесь предотвратить критику. 
16 Не употребляйте слов «никогда», «всегда». 
17 Избегайте проявления раздражения, злости, сарказма. Прежде 
чем критиковать, подумайте о 2-3 положительных качествах критикуемого. 
18 Старайтесь не доказывать, а выяснять факты. Если пытаетесь 
убедить, начните с вопросов, по которым у вас есть согласие. 
Используйте разные формы критики в соответствии с 
индивидуальностью критикуемого и обстоятельствами. Критика может быть 
выражена как упрек, сопереживание, озабоченность, удивление, ирония, 
намек, требование, замечание, вызов, опасение, надежда, аналогия, похвала, 
подбадривающая критика, безличная и т. д. 
Тем, кого критикуют, стоит помнить следующее:  
1Критикуют только того, в чьи способности исправить положение 
верят. 
2 Если вас критикуют, значит, верят в вашу порядочность, в то, что вы 
не станете обижаться на критику. 
3 Если вы сдержанно, по-деловому относитесь к критике, значит вы — 
сильная личность. 
4 Первый шаг правильного восприятия критики — ее фиксация, второй 
— осмысление с целью извлечения пользы, третий — исправление 
недостатков, четвертый — создание условий, исключающих ее повторение. 
5 Признавая критику, вы берете на себя ответственность за 
исправление отмеченных недостатков. Наиболее благоприятное впечатление 
производит такой ответ на критику, который содержит конкретные 
обязательства относительно того, что будет сделано для улучшения дела с 







- это резерв совершенствования (критика помогает увидеть те 
проблемы, сферы деятельности, которые оказались вне поля зрения, 
способствует своевременному принятию необходимых решений); 
- большое число несправедливых критических замечаний — показатель 
плохого психологического климата в коллективе, что само по себе требует 
критического осмысления; 
- отказ от критики «загоняет болезнь внутрь» и тем самым затрудняет 
преодоление недостатков. Поэтому не нужно спешить давать отпор 
критикующему, пусть в обсуждение проблемы вовлекутся многие. Если вас 
не критикуют, то критику стоит спровоцировать в коллективе.  
Деловое восприятие критики не должно зависеть от того, кто и с 
какими целями высказывает критические замечания. 
 
 
5.3 Конфликты в управленческом общении  
 
 
В психологии конфликт определяется как отношение между 
субъектами социального взаимодействия, которое характеризуется их 
противоборством на основе противоположно направленных мотивов 
(потребностей, интересов, целей) или суждений (С. М. Емельянов). 
Как утверждает Зеркин Д.П., управление конфликтом есть 
целенаправленное воздействие на процесс конфликта, обеспечивающее 
решение социально значимых задач. Управление конфликтами включает в 
себя: прогнозирование, предупреждение одних и вместе с тем 
стимулирование других; регулирование конфликтов; разрешение 
конфликтов. 
Управление становится возможным при наличии некоторых 
необходимых условий. К таковым относятся: объективное понимание 
конфликта как реальности; признание возможности активного воздействия на 
конфликт и превращения его в фактор саморегуляции и самокорректировки 
системы; наличие материальных, политических и духовных ресурсов, а также 
правовой основы управления, способности общественных субъектов к 
согласованию своих позиций и интересов, взглядов и ориентации. 
Один из принципов управления конфликтом – гласность. Любая 
попытка скрыть наличие конфликта в организации или в коллективе, 
замаскировать его внешним благополучием ведет только к углублению 
конфронтации. И, напротив, своевременное и корректное вскрытие 
конфликта, его причин и условий означает создание благоприятных 
предпосылок для урегулирования последнего и успешного преодоления. 
Гласность предполагает наличие информации о конфликтной ситуации, 
доведение ее до заинтересованных групп и формирование соответствующего 
объективного отношения общественного мнения. 
Зеркин Д.П. выделяет следующие формы управления конфликтами.  
 
Предупреждение конфликта – это деятельность, направленная на 
недопущение его возникновения и разрушительного влияния на ту или иную 
сторону, тот или иной элемент общественной системы. Такая деятельность 
представляет собою активное вмешательство управляющего субъекта (одной 
или обеих сторон предполагаемого конфликта) в реальный процесс 
общественных отношений людей. В таком случае стихийный ход процесса 
может быть прерван, при условии разумного вмешательства,  
Стратегия предотвращения конфликтов включает систему 
деятельности, совокупность этапов и методов управления конкретным 
процессом противоречивых взаимоотношений общественных субъектов. 
Различаются этапы частичного и полного предотвращения конфликтов, 
раннего предупреждения и упреждающего разрешения. Частичное 
предотвращение становится возможным при условии блокирования действия 
одной из причин данного конфликта и ограничения его негативного влияния 
на интересы противоборствующих сторон. Стратегия полного 
предотвращения предполагает нейтрализацию действия всего комплекса 
детерминирующих конфликт факторов, что и позволяет направить 
взаимодействие субъектов в русло их сотрудничества во имя реализации 
совпадающих интересов. Упреждающее разрешение конфликта, равно как и 
ранее его предупреждение, означает не что иное, как осуществление 
согласования позиций и интересов противоречивых субъектов в 
пространстве их социального единства, согласия по более важным вопросам 
общественной жизни. 
Предотвращение конфликтов возможно при наличии соответствующих 
ресурсов: экономических, политических, социальных, идеологических, 
правового обеспечения. Нарождающееся противоречие не разовьется в 
конфликт, если активное вмешательство в процесс общественных отношений 
начинается с уровня выявления несогласия между субъектами по значимым 
для них вопросам или, по крайней мере, с обнаружения элементов 
напряженности. На этапе же развития непримиримости в отношениях, 
враждебного соперничества конфликт уже имеет место, и действие по 
управлению им приобретает другое качество — урегулирование либо 
разрешение. 
Согласование интересов – оптимальный способ достижения консенсуса 
между общественными субъектами. Не исключается и подавление отдельных 
элементов интересов обоих взаимодействующих субъектов. Наконец, 
целесообразна тактика разведения противоречивых интересов. В случае 
назревающего столкновения между работодателем и трудовым коллективом 
предметом спора могут быть многие интересы той и другой стороны. 
Оптимальный вариант предупреждения столкновения – найти 
удовлетворяющую всех меру сочетания этих интересов, при которой бы ни 
один интерес не ущемлялся. Это позволяет находить компромисс и сгладить 
напряженность.  
Регулирование конфликта представляет собой действие управляющего 
субъекта с целью смягчения, ослабления или перевода его в другое русло и 
 
на другой уровень отношений. Процесс регулирования конфликта как 
процесс управления им имеет свои этапы. Первоначальное действие по 
урегулированию конфликта – его признание и выявление как реальности. 
Следующий этап регулирования конфликта – это его легитимизация. 
Она предполагает признание конфликтующими субъектами установленных 
норм и правил конфликтного поведения и соблюдение их. 
Процесс регулирования конфликта осуществляется при помощи 
разнообразных технологий: информационной, коммуникативной, социально-
психологического воздействия, организационных приемов. Ликвидация 
дефицита информации по спорным вопросам, исключение из 
информационного поля различного рода искаженных сведений о позициях и 
интересах сторон; устранение слухов о поведении субъектов — эти и другие 
действия по информационному обеспечению управления общественной 
ситуацией оказывают эффективное влияние на снижение уровня 
конфликтных взаимоотношений. Не меньшую роль играет коммуникативный 
способ регулирования конфликтов. Развитие общения формирует сходные 
или общие установки, ценности, оценки, социальные переживания, 
нейтрализует влияние эмоций. Совершенствование организационного 
порядка, разумное применение организационных методов воздействия на 
группы и отдельных людей, содействуют блокированию конфликтной 
ситуации и развитию отношений сотрудничества между людьми и 
организациями. 
Разрешение конфликта – заключительный его этап. Во всех 
многообразных формах реализуются различные виды завершения конфликта: 
прекращение конфликта путем уничтожения одной из сторон или полного 
подчинения другой; преобразование обеих конфликтующих сторон в 
направлении согласования их интересов и позиций на новой основе; 
взаимного примирения противоборствующих агентов; взаимного 
уничтожения противоположностей. При осуществлении первой и последней 
из указанных возможностей завершение конфликта сопровождается 
обострением борьбы. При реализации других форм происходит постепенное 
затухание конфликта. 
В зависимости от возможных моделей разрешения конфликтов, 
интересов и целей конфликтующих субъектов применяются пять основных 
стилей разрешения конфликта, описанных и используемых в зарубежных 
программах обучения управлению. Это стили конкуренции, уклонения, 
приспособления, сотрудничества, компромисса. Характеристика данных 
стилей, тактика их выбора и технология применения описаны американской 
исследовательницей проблем конфликтологии доктором философии Скотт 
Дж. Г. в  работе "Способы разрешения конфликтов".  
В основе конфликта между руководителями и подчиненными  чаще 
всего лежат отношения, определяемые должностным распределением 
служебных ролей. Среди факторов, оказывающих влияние на деятельность 
организации, большую роль играет взаимоотношение руководителей и 
подчиненных.  
 
Предпосылкой столкновений и напряженности могут служить 
несоответствие между стилем работы руководителя, игнорирующего условия 
деятельности коллектива, его потребностями и ожиданиями подчиненных. 
Это может произойти, например, если в коллектив, ориентированный на 
личные интересы и цели, придет руководитель требовательный, 
принципиальный, с социально-ценностными ориентациями. 
Стиль руководителя должен соответствовать уровню развития 
коллектива. Для нормальной обстановки в коллективе необходимо, чтобы 
официальная позиция руководителя не находилась в противоречии с его 
положением в неофициальной структуре группы. Его деятельность должна 
удовлетворять требованиям, которые предъявляют к нему члены коллектива.  
По мнению Щербак В.Е., управление конфликтом – это способность 
руководителя увидеть конфликтную ситуацию, осмыслить ее и осуществить 
направляющие действия по ее разрешению. Он утверждает, что управление 
конфликтом как сфера управленческой деятельности имеет следующие 
стадии: восприятие конфликта и первичная оценка ситуации; исследование 
конфликта и поиск его причин; поиск путей разрешения конфликта; 
осуществление организационных мер. 
Современная конфликтология (Уткин Э.А., Кудрявцева В.Н., 
Петровская Д.А., Олейник А.Н., Коузер Л. и др.) выделяет два основных типа 
разрешения конфликта в организациях: 
1 Авторитарный тип, т.е. разрешение конфликта через применение 
властных полномочий. Его основные черты заключаются в том, что 
руководитель видит и слышит только себя. Считает, что сотрудники обязаны 
подчиняться, сомнения в правильности его решений недопустимы; 
руководитель считает, что должен «победить» любой ценой; конфликты 
рассматриваются как человеческие слабости; управление конфликтной 
ситуацией происходит в интересах организации, в сомнительных случаях 
должны «лететь головы». При данном типе разрешения конфликта 
используются следующие методы: 
- убеждение и внушение. Они практически неотделимы. Руководитель 
пытается использовать свое руководящее положение, авторитет, права и 
через диктат своей воли воздействовать на сознание, деятельность 
конфликтующих сторон силой логики, фактов, примера; 
- попытка согласовать непримиримые интересы – это один из приемов 
сближения конфликтующих сторон, он позволяет добиться 
взаимоприемлемого уравновешенного разговора, снятия напряженности во 
взаимоотношениях; 
- метод «игры», когда одна из сторон стремится привлечь на свою 
сторону, например, руководство организации, а другая сторона – профсоюзы. 
Основное преимущество авторитарного типа разрешения конфликта в 
том, что, как считают руководители, при его использовании экономится 
время. Его главный недостаток состоит в том, что конфликт при этом не 
разрешен, внешне задавлен и возможен его возврат. 
 
2 Партнерский тип разрешения конфликта, т.е. разрешение конфликта 
через применение конструктивных способов. Его основные черты 
заключаются в том, что имеет место конструктивное взаимодействие 
руководителя с конфликтующими сторонами. Чтобы аргументы 
руководителя организации были приняты или хотя бы выслушаны, 
руководителю необходимо вызвать к себе доверие, устранить негативные 
чувства, соблюдать этикет, корректность в обращении; воспринимать 
аргументы противной стороны; использовать готовность к компромиссу, 
искать взаимный поиск решений; выработка взаимоприемлемых альтернатив; 
стремление совместить личностный и организационный факторы. 
Партнерский тип конфликта имеет свои преимущества. Он ближе к 
реальному решению проблемы, позволяет найти объединяющие факторы, т.е. 
удовлетворить (может быть, не всегда полно) интересы сторон. 
Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. подразделяют эффективные 
способы управления конфликтной ситуацией на две категории: структурные 
и межличностные. Они отмечают, что при управлении конфликтами, 
руководитель должен начать с анализа фактических причин, а затем 
использовать соответствующую методику. Ими выделены четыре 
структурных метода разрешения конфликта в организации: разъяснение 
требований к работе; использование координационных и интеграционных 
механизмов, установление общеорганизационных комплексных целей и 
использование системы вознаграждений.  
Разъяснение требований к работе – это метод управления, 
предотвращающий дисфункциональный конфликт, разъяснение того, какие 
результаты ожидаются от каждого сотрудника или подразделения. Здесь 
важны параметры: уровень результатов, который должен быть, достигнут, 
кто его предоставляет и кто получает различную информацию, система 
полномочий и ответственности, а также чётко определены политика, 
процедуры и правила.  
Координационные и интеграционные механизмы. Один из самых 
распространённых механизмов – это цепь команд. Если два или более 
подчинённых имеют разногласия по какому-то вопросу, конфликта можно 
избежать, обратившись к их общему начальнику, предлагая ему принять 
решение. Принцип единоначалия облегчает использование иерархии для 
управления конфликтной ситуацией, так как подчинённый знает, чьим 
решениям он должен подчиняться.  
Общеорганизационные комплексные цели требуют совместных усилий 
двух или более сотрудников, групп, чтобы направить усилия всех участников 
на достижение общей цели. 
Структура системы вознаграждений. Вознаграждения можно 
использовать как метод управления конфликтной ситуацией, оказывая 
влияние на поведение людей, чтобы избежать дисфункциональных 
последствий. Люди, которые вносят свой вклад в достижение 
общеорганизационных комплексных целей, помогают другим группам 
 
организации и стараются подойти к решению проблемы комплексно, должны 
вознаграждаться благодарностью, премией, признанием или повышением.  
Таким образом, управление конфликтами в коллективе есть 
целенаправленное воздействие на процесс конфликта, обеспечивающее 
решение социально значимых задач с целью достижения желаемых 
результатов. 
 
Вопросы для самоконтроля: 
1 Какой вид общения называется управленческим? 
2 Раскройте цели управленческого общения. 
3 Охарактеризуйте формы управленческого общения. 
4 Назовите принципы управленческого общения. 
5 Что такое делегирование полномочий? 
6 Обоснуйте правила критики. Приведите примеры. 
7 Раскройте понятие «конфликт». 
8 Какие конфликтные ситуации могут возникать в коллективе? 
Приведите пример. 
9 Какова роль руководителя в управлении конфликтами? 




Тема 6 Стили руководства 
 
1 Классификации стилей руководства 
2 Стили руководства в управлении коллективом 
 
  
 6.1 Классификации стилей руководства 
 
Понятие стилей руководства начинается с рассмотрения вопроса 
власти. Если лидер для реализации своих решений опирается на свое 
влияние, власть авторитета, то руководитель — на свой статус и авторитет 
власти. 
Власть — это возможность и способность оказывать определяющее 
воздействие на поведение других людей или групп посредством какого-либо 
средства: воли, авторитета, права. Сущность власти определяется тем, что 
влияющий может удовлетворять какую-либо потребность того, над кем 
имеет власть. В соответствии с этим он приобретает возможность влиять на 
поведение другого человека. Влияние тем сильнее, чем значительнее 
потребность этого человека и чем больше он зависим от воли и желания 
влияющего на возможность удовлетворения его потребности. 
Е.В. Мещерякова указывает, что в психологии управления выделяют 
несколько типов власти.  
 
А. Ребер подчеркивает следующие ее виды:  
- законная — специально установленная законом с целью контро-
лирования и регулирования социальных функций;  
- рациональная — полученная благодаря знаниям в определенной 
области или способностям индивидуума;  
- социальная — степень контроля, которой обладает человек или 
группа над другими людьми или группами;  
- традиционная — власть, законность и сила которой определяется 
социальными и культурными традициями;  
- харизматическая — устанавливаемая  благодаря экстраординарным 
способностям человека. 
Предел власти представляет собой степень зависимости подчиненного 
от обладающего властью, от руководителя, его возможностей и 
используемых инструментов влияния. Объем власти — количество объектов 
влияния. 
Власть и полномочия, данные руководителю по должности, 
официально, еще не обеспечивают личной власти. Считается, что личную 
власть успешный и грамотный руководитель применяет для обеспечения 
достижения целей предприятия. Для него личная власть — это 
ответственность. Сохраняя свою личную власть, руководитель отстаивает 
свое направление в работе, защищает сотрудников, находящихся у него в 
подчинении, прилагает усилия для взаимодействия с клиентами и 
партнерами. Для него власть — это возможность реализовать свои цели, идеи 
и проекты. Поддерживая личную власть, руководитель постоянно 
осуществляет мониторинг расстановки сил, выделяя единомышленников и 
соратников по принципу наличия общих целей и интересов. Уровень власти 
руководителя оценивается по степени его влияния. Ситуативный анализ, ко-
торый постоянно проводит руководитель, включает и контроль границ своего 
влияния. Для этого он должен иметь критерии оценки ситуации. Опытные 
руководители опираются на три группы критериев: профессиональные, 
статусные и психологические. 
Профессиональные критерии усиления или ослабления власти и 
влияния: в первом случае происходит расширение функций и видов работ, 
выполняемых руководимым подразделением, а также увеличение 
выделяемых ресурсов — финансовых, технических, организационных и 
человеческих; во втором случае наблюдается обратное. 
Статусные критерии изменения позиции руководителя оцениваются 
по тому, какой кабинет, и какая персональная машина ему предлагаются, 
какое место на деловом совещании он занимает по отношению к высшему 
руководству, в какой последовательности ему предлагается выступить на 
деловом собрании или на корпоративном вечере и т. д. 
Психологические критерии изменения власти руководителя состоят в 
его самоощущении. Если он выигрывает в конкурентной борьбе и расширяет 
свое влияние, то испытывает уверенность в себе, азарт, прилив жизненной 
 
энергии. Если возникает тревожность и неуверенность, это может говорить о 
том, что зона его влияния уменьшается. 
Проблема власти связана с понятием стилей руководства, их 
сравнительной эффективности, а также зависимости от личностных и 
профессиональных особенностей. Чем шире совокупность стилей, которыми 
владеет руководитель, тем в большей степени он способен определить стиль, 
наиболее соответствующий той или иной ситуации. Чем активнее он 
способен переключаться с одного стиля на другой, тем выше общая 
эффективность его деятельности. 
Стиль руководства — типичная для руководителя система приемов 
деятельности (способов, методов и форм воздействия), используемая в 
работе с людьми (Урбанович А.А.). 
Самая распространённая классификация была разработана в 30-е гг. 
XX в.  (К. Левин). 
За основы выделения стилей руководства чаще всего берется 
«авторитарно-либеральный континуум» руководства. На одном его полюсе 
располагается авторитарный стиль, на другом — либеральный 
(попустительский), средние значения соотносятся с демократическим. 
Авторитарный стиль управления характеризуется максимальным 
сосредоточением всей полноты властных полномочий у руководителя и 
устранением других членов группы от решения основных вопросов 
управления. Способ принятия решений: лично руководителем. 
Демократический стиль управления характеризуется учетом мнения 
членов организации при решении ее основных проблем, отсутствием 
навязывания руководителем своей воли. Основан на том, что активность 
людей мотивирована потребностями высшего порядка. Способ принятия 
решений: с учетом предложений подчиненных. 
Либеральный стиль управления характеризуется предоставлением 
подчиненным максимальной свободы в выборе рабочих задач и контроля 
своей работы, слабым использованием властных полномочий и низкой мерой 
организационного влияния руководителя. Способ принятия решений: 
одобрение, согласие с мнением подчиненных. 
Е. В. Мещерякова указывает, что в современных системах подготовки 
менеджеров используется и другая классификация, в которой деятельность 
управляющего представлена в системе координат, образуемых двумя 
основными «силовыми линиями»: внимание к человеку (У) и внимание к 
производству (X). Данная классификация стилей, предложенная Р. Блейком и 
Д. Мутоном в 1964 г., получила название «решетка менеджера». В ней 
представлены 5 стилей руководства. Соответственно стили обозначаются и 
описываются так. 
А)  «Управление на основе задачи». Жесткий курс администратора 
(результат — все, человек — в лучшем случае исполнитель, но по существу 
— никто). Стиль управления полностью ориентирован на производство и 
уделяет минимум внимания конкретным людям, которые делают то, что им 
приказано, не больше и не меньше. В таких условиях работа не приносит 
 
удовлетворения, и каждый исполнитель пытается уйти от постоянного 
давления. Ответ администрации на это — повсеместный контроль. Значи-
тельная часть времени руководителя поглощается функциями надзора. 
Реакция сотрудников — пассивное отношение к участию в поисках решений 
стоящих проблем, отсутствие готовности и желания разделить 
ответственность. Эта позиция, в свою очередь, укрепляет «жесткого» адми-
нистратора в необходимости выбранного курса. В результате давление все 
усиливается. Текучесть кадров растет, наиболее способные кадры уходят. 
Б) «Управление сельским клубом» (оставаться человеком; атмосфера 
в коллективе — главное). При данном стиле управления во главу угла 
ставятся человеческие отношения. Такому руководителю важно, чтобы в 
коллективе не было недовольных, склок, конфликтов. Он не упускает 
возможности поговорить с подчиненными, поделиться своими 
размышлениями, предоставить отгул, раньше отпустить с работы, 
присоединить к отпуску пару лишних дней. Он хочет для всех быть 
хорошим. Производственным делам уделяет мало времени. Поэтому 
сотрудники, не имея стимулов, связанных с активным участием в деле, 
становятся малоинициативными, теряют интерес к творчеству и новизне. 
Многие из них понимают, что, несмотря на хорошую атмосферу в 
коллективе, они не используются в полной мере как специалисты, не 
проявляют себя, у них нет среды для роста. 
В) «Убогое управление» (работать так, чтобы не уволили; сотрудник 
не заботится ни о чем — это реакция на неправильное управление). 
Избегание ответственности и личного участия. Руководитель сводит к 
минимуму любые контакты с подчиненными и безучастен к возникающим 
проблемам. Никто ни к чему не стремится — ни к производственным 
результатам, ни к гуманизации производства. Эту позицию могут занимать 
люди в тех организациях, где не созданы условия для самореализации. 
Г) «Демпфирующий маятник» (50 % усилий и 50 % за-
интересованности в труде). Руководитель, занимающий эту позицию, 
стремится «не выделяться», занимает центристское положение. Его 
удовлетворяет надежный хороший средний результат. Он скептически 
относится как к «жесткому», так и к «гибкому» алгоритму управления, его 
идеал — «золотая середина». Он более склонен к компромиссу. Такой 
промежуточный стиль позволяет добиться необходимой производительнос-
ти, предоставляя достаточно возможностей для поддержания приемлемых 
человеческих взаимоотношений. Приводит к попыткам сбалансировать 
решение, а не принять адекватное. 
Д)  «Управление группой», стремление к оптимальной организации 
труда, признание успехов каждого. Наивысшие результаты в деятельности 
организации при максимальном учете потребностей людей. Руководитель 
пытается добиться наиболее эффективных результатов за счет активной 
деятельности всех сотрудников, приносящей им чувство удовлетворения. 
Сотрудники ориентированы на работу и не нуждаются в контроле со стороны 
руководства, никто не чувствует себя объектом манипуляций или 
 
обезличенным «винтиком». Обеспечивает долговременное развитие и 
доверительные отношения работников. Этот стиль управления состоит в 
умении так построить работу, чтобы сотрудники видели в ней возможности 
собственного творческого и профессионального роста, развития и под-
тверждения собственной значимости. 
В последние годы в психологии управления все большее внимание 
уделяется  партисипативному (соучаствующему) стилю руководства. Этот 
стиль характеризуется привлечением исполнителей к выполнению 
собственно управленческих функций, их соучастием в решении основных 
задач, связанных с выработкой целей и планов организации, поиском путей 
их реализации. 
При изучении высокотехнологичных организаций (прежде всего в 
японской школе менеджмента) возникло и оформилось понятие новаторско-
аналитического стиля управления. Этому стилю присущи преданность 
организации, энергичность и новаторство, чуткость к новой информации и 
идеям, генерирование большого числа альтернатив и идей, быстрое принятие 
решений, хорошая интеграция коллективных действий, четкость в формули-





6.2 Стили руководства в управлении коллективом 
 
Каждый из стилей имеет свои достоинства и недостатки в зависимости 
от условий работы, личных предпочтений и ситуации. 
Теория сравнительной эффективности стилей руководства прошла 
четыре этапа, на каждом из которых преобладал один из подходов. 
Подход с позиции «теории черт», при котором стиль трактуется как 
следствие тех или иных доминирующих у руководителя личностных качеств 
и черт. 
Поведенческий подход, согласно которому эффективность выбора 
руководства определяется не столько личностными качествами руководителя 
(хотя признается их значимость), сколько его манерой, стилем поведения по 
отношению к подчиненным. 
Ситуативный подход, доказывающий, что эффективность стилей 
относительна и зависит от специфики разных типов управленческих задач и 
ситуаций. 
Адаптивный подход, с точки зрения которого управление должно быть 
гибким, а стиль руководства — приспособляемым к конкретным 
управленческим ситуациям и условиям. Чем выше должность, тем шире 
диапазон вариаций стиля. Даже в рамках малой группы руководитель должен 
применять к разным людям разные стили. 
 
А. Танненбаум и Р. Шмидт в работе «Как выбирать стиль руководства» 
сделали вывод, что применяемый стиль определяется четырьмя параметрами: 
- руководитель — его личность и предпочитаемый им стиль; 
- подчиненные — их потребности, отношения и навыки; 
  - задание — требования и цели работы, которую надо выполнить; 
  - ситуация — ситуация, наблюдаемая в организации. 
В зависимости от сочетания этих параметров стиль руководства 
изменяется в диапазоне от авторитарного и директивного управления до 
консультаций, сотрудничества и передачи полномочий. 
В свою очередь, параметры, которые влияют на выбор того или иного 
стиля руководства, можно разделить на объективные и субъективные 
факторы. 
Объективные факторы: 
- тип организации и вид основной деятельности — производственная, 
научная, снабженческо-сбытовая и т. д.; 
- специфика решаемых задач — простые или сложные, новые или 
привычные, очередные или срочные, стандартные или нестандартные и др.; 
- условия выполнения задач — благоприятные, экстремальные и др.; 
- уровень развития организации; 
- стиль руководства, формы и методы работы вышестоящего 
руководителя; 
- ступень управленческой иерархии, на которой находится 
руководитель; 
- совпадение стиля руководства руководителя с теми ожиданиями, 
которые выказывают подчиненные. 
Субъективные факторы: 
  - индивидуально-психологические особенности личности руководителя 
(характер, темперамент, способности, волевые качества и др.); 
  - наличие у руководителя авторитета; 
  - уровень общей и управленческой культуры, образования; 
  - имеющийся общий и управленческий опыт. 
Стиль управления руководителя влияет на мотивацию трудовой 
деятельности.  
Эффективность управления вне зависимости от его стиля определяется 
степенью контроля руководителя над ситуацией, в которой он действует.  
 
Основные функции  менеджера в управлении 
 
1 Производственно-административная функция 
А) Производственная функция менеджера направлена на решение 
производственных задач посредством осуществления специальных 
организационных мероприятий по обеспечению всем необходимым технико-
технологического процесса производства и трудовой деятельности 
персонала. Реализуя данную функцию, менеджер принимает на себя 
исполнение роли «снабженца». 
 
Б) Административная функция менеджера направлена на решение 
производственных задач посредством планирования, нормирования, 
координации, информирования, стимулирования и контроля деятельности 
подчиненных. В данном случае менеджер выступает как «администратор». 
2 Воспитательно-педагогическая функция 
      А) Воспитательная функция менеджера – это управление поведением и 
нравственным развитием персонала в соответствии с целями и миссией 
фирмы. Здесь менеджер играет роль «воспитателя». 
      Б) Педагогическая функция менеджера – это управление 
познавательным и профессиональным развитием персонала. Чаще всего она 
реализуется менеджером через профессиональное обучение персонала, где он 
выполняет функцию «педагога». 
3  Социально-психологическая функция 
В рамках данной функции менеджер выступает как неформальный 
лидер и реализует функцию управления взаимоотношениями людей в 
коллективе, формирования благоприятного социально-психологического 
климата. В данном случае менеджер стремится исполнять роль 
«неформального лидера». 
Менеджер при реализации своих основных функций может отдавать 
предпочтение исполнению одних ролей, совершенно не уделяя внимания 
другим. При этом, исполняя те или иные роли, он может демонстрировать 
различные стили (Е.В. Мещерякова). 
Определение направленности деятельности менеджера в сочетании с 
оценкой стиля позволяет получить более индивидуальную характеристику 
его деятельности, а, следовательно, определить сильные и слабые стороны 
его руководства. 
Важное значение в управлении имеет стиль руководства коллективом. 
Стиль управления –  это понимание способа воздействия руководителя на 
подчинённых с целью эффективного выполнения управленческих функций. 
Различают индивидуальный и общий стиль руководства. 
Индивидуальный стиль предстаёт как особая форма сочетания 
производственной функции руководителя с его функцией регулирования 
личностных взаимоотношений между членами подчинённого ему 
коллектива. 
Общий стиль – это сложившаяся в организации система 
взаимоотношений между представителями руководящих должностей и 
подчинёнными. 
На стиль руководства влияет множество факторов, как субъективных, 
так и объективных. В первую очередь –  это личность самого руководителя, 
особенности его характера. К субъективным факторам, определяющим стиль 
управления, можно отнести: принципы и установки, обуславливающие 
умение пользоваться властью; специфика психического склада руководителя 
(темперамент, характер); специфика системы, её цели и задачи, 
управленческой структуры. 
 
Исторически первым и долгое время наиболее распространенным на 
практике является авторитарный стиль. Он основывается на отдаче 
подчиненным в приказной форме распоряжений без всяких объяснений их 
связи с общими целями и задачами деятельности организации, ориентируясь 
на собственные цели, критерии и интересы. Такой руководитель критику не 
выносит и не признает своих ошибок, однако сам любит покритиковать. 
Придерживается того мнения, что административные взыскания   – лучший 
способ воздействия на подчинённых в целях достижения высоких трудовых 
показателей. Работает много, заставляет работать и других, в том числе и во 
внеурочное время. В целом для руководителя-автократа характерен 
недостаток уважения к окружающим. Но в сложных ситуациях авторитарный 
стиль имеет и положительную сторону управления: обеспечивает 
максимальную производительность, помогает решению задач, обеспечивает 
работу вновь создаваемых коллективов и позволяет выполнить задания, 
особенно когда не хватает времени, если компетентность руководителей 
значительно выше, чем у подчиненных, или работники не могут прийти к 
согласию. 
Однако применение такого стиля руководства порождает многие 
проблемы в будущем: снижает эффективность труда, производственную 
дисциплину, инициативу, повышает текучесть, не формирует внутренней 
заинтересованности исполнителей, так как излишние дисциплинарные меры 
вызывают в человеке страх и злость, уничтожают стимулы к работе, 
приводит к конфликтным ситуациям. 
Так, при таком стиле руководства имеет место быстрое принятие 
решений и мобилизация сотрудников на их выполнение; позволяет быстрее 
стабилизировать ситуацию в не сложившихся, конфликтных группах; 
эффективен при рутинных работах, в условиях низкого профессионального 
уровня и организационной мотивации сотрудников. Однако такой стиль даёт 
ограничение возможностей мотивации, самостоятельности и развития 
подчиненных; опасность принятия ошибочных решений из-за субъективизма 
или чрезмерной перегруженности руководителя. 
Демократический стиль  в отличие от авторитарного стиля, 
предполагает: предоставление подчинённым самостоятельности, 
соразмерной их квалификации и выполняемым функциям, уважение к людям 
и забота об их потребностях; поощрение инициативы и творческой 
активности. Руководитель такого типа обычно избирается на собрании 
трудового коллектива или собственников и должен выражать интересы 
большинства. Как правило, он может удачно выявить, принять и реализовать 
стратегические цели развития предприятия, сочетая групповые интересы. 
Настоящий демократический руководитель пытается сделать 
обязанности подчиненных более привлекательными, избегает навязывать им 
свою волю, вовлекает в принятие решений, предоставляет свободу 
формулировать собственные цели на основе целей организации, что 
повышает степень мотивации к работе, и в то же время осуществляет 
довольно жесткий контроль над ними. Среди стимулирующих мер 
 
преобладает поощрение, а наказание используется лишь в исключительных 
случаях. Таким образом, демократическое руководство характеризуется 
разделением власти и участием подчиненных в принятии решений. Даёт 
возможность принятия квалифицированных решений; высокая мотивация 
сотрудников; разгрузка руководителя. Но, может замедлять процесс 
принятия решений. 
Либеральный стиль руководства иначе называют "не 
вмешивающимся". Руководитель-либерал ставит перед исполнителями 
проблему, определяет ее правила, задает границы решения, а сам отходит на 
второй план. Он обеспечивает сотрудников информацией, осуществляет 
оценку их деятельности, поощрение, обучение, а также сохраняет за собой 
право окончательного решения. В результате перспективы выполнения 
работы оказываются в большой зависимости от интересов и настроения 
самих работников. Приводит к низкой производительности и групповой 
идентификации; возникает низкая трудовая дисциплина; тенденция к 
образованию неформальных лидеров с негативным характером деятельности 
по отношению к целям организации и в дальнейшем к образованию 
конфликтных ситуаций. Попустительский стиль был признан неприемлемым, 
т.к. на практике это просто отсутствие руководителя. 
Руководитель должен научиться пользоваться всеми методами и 
стилями влияния и выбирать наиболее подходящий для конкретной 
ситуации. Лучший стиль –  это адаптивный стиль, стиль, "ориентированный 
на реальность". Руководителю необходимо помнить, что разные люди – будь 
то один человек или группа – в разное время могут реагировать совершенно 
по-разному на одинаковые воздействия, которые выражаются посредством 
указаний, приказов, просьб, наставлений и т.п. Часто это происходит оттого, 
что руководитель может избрать способ воздействия на сотрудников, не 
соответствующий их способностям, мотивации и свойствам, а подчинённые 
выбирают в качестве средств защиты любые способы, которые могут 
оградить их собственное достоинство и самоуважение. Кроме того, 
руководитель должен знать, что человек меняется в соответствии с законом 
возрастной асинхронности, т.е. в любой момент времени участник 
образовательного процесса может находиться на разных уровнях 
интеллектуального, эмоционального, физического, мотивационного и 
социального состояния и развития.  
Ещё одним моментом является возможность искажения смысла 
информации, что руководителю следует чётко осознавать. Язык, на котором 
передаётся управленческая информация, является естественным языком, 
понятийный состав которого обладает возможностями различного 
толкования одного и того же сообщения. При этом люди, которые участвуют 
в процессе передачи и обработки информации, могут различаться по 
интеллекту, образованию, физическому и эмоциональному состоянию, что 
сказывается на понимании тех или иных сообщений. Чёткость и 
однозначность трактовок, необходимые пояснения, передача указаний без 
посредников, контроль восприятия информации – это те шаги, которые 
 
помогут руководителю избежать обострения отношений между участниками 
информационного процесса (Кибанов А.Я., Захаров Д.К. и др.). 
От руководителя требуется сочетать деловую активность с 
полноценным отдыхом, искать удовольствие в работе, вместе с 
подчинёнными радоваться успехам и огорчаться неудачам, снимать 
психофизиологическое перенапряжение, прерывать положительными 
эмоциями цепь стрессовых состояний, устраивать психологические паузы 
при острых конфликтах. Обеспечение полноценного отдыха сотрудников, 
поддержание их здоровья, т.е. состояния полного физического, духовного и 
социального благополучия – предмет первостепенной заботы руководителя. 
Это поднимает деловой настрой людей, увеличивает их энергию, повышает 
жизненный тонус и, в конечном счете, помогает преодолевать конфликты и 
стрессы (Браим И.Н.). 
Таким образом, личность руководителя является решающим фактором 
в управлении коллективом. От качеств, которыми обладает менеджер, 
зависит, может ли он быть для сотрудников примером 
высокопрофессионального поведения или, напротив, служить наглядным 
примером того, как не надо руководить. Умение анализировать 
сложившуюся ситуацию, выбор верной стратегии в управлении, возможность 
направить события и их участников в позитивное русло – это и есть 
отличительные особенности грамотного руководителя, способного 
поддерживать в коллективе здоровую атмосферу. 
 
Контрольные вопросы: 
1 Раскройте типы власти. 
2 Дайте классификации стилей управления. 
3 Назовите объективные и субъективные факторы, влияющие на выбор 
руководителем стиля управления. 
4 Основные функции менеджера. 















Тема 7 Психология принятия управленческих 
решений 
 
1 Классификация и принятие управленческих решений 
2 Этапы выработки управленческих решений 
 
7.1 Классификация решений 
 
Принятие решений — центральный момент управления. Он 
присутствует в планировании, организации деятельности, в текущем 
управлении, мотивации, контроле и пр. 
Решение определяется в психологии  как формирование мыслительных 
операций, снижающих исходную неопределенность проблемной ситуации. 
М.И. Дьяченко и Л.А. Кандыбович говорят о решении как об умственной 
модели предстоящей индивидуальной или групповой деятельности. 
Принятие решения — это одновременно умственный, эмоциональный и 
волевой акт. На процесс выработки решения оказывают влияние 
подготовленность, эвристические способности человека, его темперамент и 
характер. Поэтому решения могут быть импульсивными, рискованными, 
осторожными, контурными, структурированными, алгоритмическими и др. 
Существует два типа механизмов решения, различающихся наличием 
или отсутствием гарантии получения правильного результата: механизмы 
точные (аналитические, логические) и механизмы эвристические 
(приближенные, интуитивные). Практическая ценность эвристических при-
емов зависит от предшествующего опыта решения аналогичных задач. 
Различают следующие методы передачи решения:  
- побуждающий (доверие, внушение, разъяснение значимости);  
- убеждающий (опора на факты, апелляция к личному опыту, практике 
совместной деятельности), понуждение или принуждение (надо выполнить, 
иначе последует наказание). 
Оценка решения проводится по параметрам его качества и 
эффективности, психологической и логической сложности. Типичная 
структура поведения в ходе принятия решения — разделение исходной 
проблемы на множество более простых промежуточных задач согласно 
плану решения. 
Решение — это выбор альтернативы. Управленческое решение — это 
выбор определенного порядка действий из возможных вариантов. 
Практически во всех случаях для руководителя затруднительно принятие 
решения, не имеющего каких-либо отрицательных последствий. Вот почему 
следует рассматривать организацию с позиций системного подхода и 
учитывать возможные последствия управленческого решения для всех частей 
организации. 
 
Эффективно работающие руководители не позволяют возможным 
недостаткам решений парализовать их волю. Обычно непринятие решения 
хуже, чем принятие даже плохого решения. Но прежде чем принимать 
решение, руководитель должен убедиться, что именно он должен это 
сделать. 
Управленческое решение — это выбор, который должен сделать 
руководитель, чтобы исполнить обязанности, обусловленные занимаемой им 
должностью. Цель управленческого решения — обеспечение движения к 
поставленным перед организацией задачам. Наиболее эффективным 
управленческим решением является выбор, который будет на самом деле 
реализован и внесет наибольший вклад в достижение конечной цели. 
Управленческие решения можно разделить на запрограммированные и 
незапрограммированные. 
Запрограммированные управленческие решения — это результат 
реализации определенной последовательности шагов или действий. При 
принятии этих решений число возможных альтернатив ограничено. 
Незапрограммированные управленческие решения — это 
психологический процесс выбора в условиях множественности вариантов на 
основании одного из трех подходов: интуитивного, рационального и 
основанного на суждениях. 
1 Интуитивное решение принимается на основе ощущения его 
правильности, без анализа всех «за» и «против». Это самый древний метод 
решения задач. 
2 Рациональное решение в отличие от предыдущего не зависит от 
прошлого опыта, оно обосновывается аналитически. Рациональное решение 
проблемы принимается в несколько стадий: диагностика проблемы, 
формулировка ограничений и критериев для принятия решений, выявление 
альтернатив, оценка альтернатив, окончательный выбор, реализация и 
контроль результатов. 
3 Решения, основанные на суждениях, — это выбор, обусловленный 
знаниями или накопленным опытом. Достоинством такого подхода к 
принятию решений является быстрота и дешевизна процесса выбора 
альтернатив. Недостаток его в том, что решение не может быть применено в 
ситуациях, не имевших аналогов в прошлом опыте руководителя. 
По отношению ко всем типам управленческих решений предъявляется 
ряд нормативных требований, которые рассматриваются в качестве 
признаков «хорошего решения». Важнейшие из них следующие. 
Эффективность решения — принятая альтернатива должна быть 
наилучшей среди всех потенциально возможных в отношении ожидаемого 
итога к затратам. Только при соблюдении этого условия эффективность 
управленческой деятельности будет максимизирована. 
Обоснованность решения — принимаемая альтернатива должна не 
только адекватно отражать особенности реальной ситуации и показывать 
конкретные пути ее исполнения, но и быть понятной для исполнителя. 
 
Непротиворечивость решения — согласованность с внутренними и 
внешними обстоятельствами, предшествующими и предстоящими 
решениями. 
Своевременность решения — нет «абсолютно правильных решений». 
Все они правильны или неправильны лишь в контексте с конкретными, 
складывающимися в тот или иной период времени ситуациями, которые 
динамично сменяют друг друга. Поэтому хорошее само по себе решение 
может быть ошибочным просто в силу несвоевременности его принятия — 
либо запаздывания, либо неоправданного «забегания» вперед. 
Правомочность решения — учет обязанностей и прав руководителя и 
подчиненного. 
Реализуемость решения — в ряде случаев это требование даже более 
важно, чем эффективность. Любое решение будет бесполезным, если оно не 
реализуемо. На практике ключевая роль свойства реализуемости приводит к 
тому, что управленческие решения фактически всегда выступают как 
продукт компромисса между абстрактно лучшим и реально выполнимым 
вариантами. 
Сочетание жесткости и гибкости — существует правило, согласно 
которому сам процесс выработки решения должен быть гибким, но процесс 
его реализации — жестким. Если решение принято — оно должно 
выполняться. 
Конкретность и регламентированность решения — хорошее решение 
дает не только принципиальное разрешение проблемной ситуации, но и 
включает план — конкретные способы реализации и их последовательность, 
отвечая на вопросы: что, кому, как, когда, где и к какому сроку. Оно 
регламентирует последовательность действий отдельными подразделениями 
и работниками, что является предпосылкой для эффективной реализации 
последующего контроля результатов решения, без которого оно в принципе 
не может быть действенным и конструктивным. 
Самые слабые места при подготовке и принятии решений — их плохое 
качество и отсутствие контроля (Е. В. Мещерякова). 
Кабаченко Т. С. указывает, что принятие управленческих решений — 
важнейший элемент организации деятельности любого коллектива, фирмы 
или организации. По форме принятия решения подразделяются на 
единоличные, коллегиальные и коллективные. 
Коллегиальные решения принимаются на основе обсуждения проблемы 
со специалистами, поиска оптимального варианта с учетом предложенных 
идей, но окончательная формулировка решения и вся полнота 
ответственности принадлежит руководителю. Коллективные решения при-
нимаются коллективом на основе голосования, ответственность за 
последствия решения лежит на всем коллективе, а не на руководителе. 
Рутинные решения принимаются в соответствии с имеющейся программой, 
менеджер должен идентифицировать ситуации и взять на себя 
ответственность за начало определенных действий. Трудности здесь могут 
возникать, если менеджер некомпетентен, неверно трактует имеющиеся 
 
указания на ту или иную ситуацию, однако работник, делающий верные 
выводы, разумно действующий и контролирующий последствия, добивается 
того, чего от него ждут. На этом уровне не требуется творческого подхода, 
поскольку все процедуры заранее предписаны. 
Селективный уровень предполагает, что руководитель оценивает 
достоинства целого круга возможных решений и старается выбрать те 
действия, которые лучше всего подходят к данной проблеме, являются 
наиболее эффективными, экономичными. 
Адаптационные решения вызывают трудности, так как здесь 
руководитель ищет новое решение известной проблемы, должен суметь 
отказаться от привычного, но уже устаревшего подхода к проблеме и 
выработать творческое решение. Успех руководителя зависит от его личной 
инициативы и способности сделать прорыв в неизвестное. 
Инновационные решения наиболее сложны, руководителю необходимо 
найти способы понимать совершенно неожиданные и непредсказуемые 
проблемы, и для решения таких проблем требуются новые представления и 
методы, способность мыслить на новый манер, творчески самому решать 
проблему, обсуждая и используя идеи других специалистов. 
Таким образом, принятие решений — это центральный момент 
управления, который присутствует в планировании, организации деятель-
ности, в текущем управлении, мотивации, контроле деятельности. 
Управленческое решение — это выбор, который должен сделать менеджер, с 
целью выполнения  профессиональных обязанностей в управлении 
организацией или коллективом. 
 
 
7.2 Этапы выработки управленческих решений 
 
Принятие управленческих решений — сложный многоступенчатый 
процесс, в котором можно выделить следующие стадии: 1) изучение 
проблемы; 2) выработка идей; 3) оценка идей, отсев применимых идей; 4) 
планирование нововведений; 5) обратная связь и анализ (Самыгин С.И, 
Столяренко Л.Д.). 
В первой стадии «изучения проблемы» выделяются этапы: 
1 этап: постановка проблемы (выявить, какие конкретно трудности 
имеются, понять природу проблемы). Если проблема была изначально 
неверно поставлена, то все дальнейшие усилия и финансовые затраты могут 
оказаться бесполезными. Неверно осознают проблему чаще всего вследствие 
низкой квалификации, жестких финансовых установок, узкого 
профессионального кругозора, а также вследствие несвоевременности или 
«навязанное сверху» определенных проблем и решений. Постановка 
проблемы включает в себя следующие шаги: осознание конкретных 
трудностей, природы проблемы; осознание целей, т. е. каких целей, чего 
намереваются добиться; выделение критериев успеха (как определить, 
 
достигли мы поставленных целей или нет? Какой конечный результат 
требуется?). 
2 этап: делегирование полномочий (руководитель не имеет 
возможности сам разбираться со всеми проблемами, поэтому важно 
делегировать полномочия компетентному специалисту, который будет 
собирать информацию для принятия решения, рассматривать проблему). 
Если нет делегирования полномочий, то руководитель не успевает все 
сделать, что обусловливает принятие им стереотипных или даже ошибочных 
решений. Малоэффективно неполное делегирование полномочий, когда 
ставится проблема, поручается ответственность за нее, но не даны права, воз-
можности для ее решения. 
3 этап: сбор информации, построение информационной модели 
проблемной ситуации. Важно учитывать не только «свою» информацию, но и 
информацию «оппонентов», «конкурентов» и т.п. 
4 этап: построение концептуальной модели проблемной ситуации, 
целостного понимания проблемы. Узкий профессиональный опыт, жесткие 
установки, когда новая информация «втискивается» в старые рамки или 
игнорируется, могут вновь исказить целостное, концептуальное понимание 
проблемы. 
Вторая стадия — «выработка идей». Есть разные методы выработки 
идей, но более эффективен метод «мозгового штурма», основные принципы 
которого следующие: работает группа из 5-10 человек, разных 
специальностей; люди находятся в состоянии мышечной и психической 
расслабленности; критика идей запрещена. Чужие идеи можно хвалить, 
развивать дальше или предлагать свою идею; приветствуются необычные, 
странные, «глупые» идеи; любые идеи, какими бы странными и вроде бы 
неподходящими они ни казались, записываются, но не оцениваются во время 
«мозгового штурма»; авторство идей не указывается; после окончания 
работы все идеи приводятся в логический порядок и каждая обсуждается в 
группе экспертов. 
Третья стадия — оценка идей, альтернатив, отсев применимых 
идей. Вначале полезно оценить достоинства, преимущества каждой идеи, а 
затем ее эффективность, реалистичность, практичность, экономичность и 
другие критерии, а также последствия, риск неудачи выбираемых 
альтернатив.  
Затем наступает этап принятия окончательного решения и оформления 
его в форме приказов, распоряжений, что обусловливает следующую 
четвёртую стадию — «планирование нововведения, планирование 
выполнения решения», когда четко определяется, что, какие работы, к 
какому сроку и кто должен выполнить. Члены рабочих групп должны ясно 
представить себе общий план и конкретные практические шаги, которые 
будут предприняты ими. 
Пятая стадия включает в себя шаги: 1) практическая реализация 
действий, плана, управленческого решения; 2) контроль и анализ действий, 
результатов для их улучшения; 3) в случае необходимости коррекция 
 
управленческого решения, возврат на стадию «изучения проблемы» или «вы-
работки идей» или другие промежуточные этапы. 
Мещерякова Е. В. рассматривает следующие этапы выработки 
управленческих решений при рациональном подходе. 
1 Диагностика проблемы. Этот этап предполагает определение и 
анализ содержания проблемной ситуации, т. е. осознание и установление ее 
симптомов (например, низкая прибыль, очень большие издержки 
производства, конфликты, текучесть кадров). 
На этой стадии руководитель должен ответить на следующие вопросы: 
- Кто должен принимать решение (он сам, другое лицо, коллективный 
орган)? 
- Где, в каком месте, при каких обстоятельствах предстоит принимать 
решение? 
- Когда требуется принять решение? 
- Как, в какой форме должно быть выражено решение? 
- В чем цель решения?  
При решении сложной проблемы руководитель может 
охарактеризовать ее письменно. Если он этого сделать не в силах, значит, не 
понимает проблему. Не нужно принимать следствие или симптомы за саму 
проблему. Первое пришедшее в голову объяснение проблемной ситуации 
считайте следствием. На этой стадии проблема формулируется в общем 
виде. 
2 Определение ограничений. Ограничения зависят как 
от руководителя, так и от конкретной ситуации.  
Факторами, ограничивающими возможности принятия решений, 
могут быть:  
- недостаток финансовых средств и ресурсов; 
- низкий уровень квалификации рабочих; 
-отсутствие необходимой техники и прогрессивных технологий; 
- этические соображения и др.  
Вырабатываются критерии принятия решения: экономичность, 
надежность, дизайн и т. п. Только при наличии четких критериев 
руководитель сможет успешно оценить итог принятого решения. 
3 Выдвижение альтернативных решений.  
Если руководитель хорошо проработал постановку проблемы, то у 
него уже есть возможные решения. Основная задача данного этапа — 
обеспечить полноту набора возможных альтернатив. Для этого можно 
воспользоваться разными методами. Табличный метод — надо заполнить 
таблицу для различных компонентов проблемной ситуации, что дает воз-
можность выявить максимально возможное количество вариантов. Схема 
дихотомического решения — осуществляется деление исходного варианта на 
пару противоположных возможностей. При многократном делении 
получается дерево решений. 
Формулирование вопросов по определенному алгоритму — по 
отношению к проблеме формулируются вопросы следующего типа: 
 
- Какие возможности есть для...? 
- Что можно сделать, чтобы...? 
- Как надо вести себя, если...? 
4 Оценка альтернатив по системе сформулированных критериев в 
соответствии с основными целями деятельности и выбор оптимального 
варианта. Выбор оптимального решения из нескольких альтернатив 
производится по конкретным, установленным заранее критериям. Качеством 
и обоснованностью выбранных критериев и определяется качество решения. 
Руководитель должен проанализировать последствия выбираемого 
решения, задав следующие вопросы: 
1) Что я выиграю? 
2) Что я проиграю? 
3) Какие новые задачи встанут передо мной? 
4) Какие обязанности у меня появятся? 
5) Какая новая ситуация возникнет? 
6) Какие возможны побочные результаты? 
7) Потребуются ли новые решения? 
Если оптимальное решение не найдено, то руководитель может 
поступить следующим образом: 
- отложить решение на какое-то время; 
- разбить проблему на этапы, принять частичное решение, которое 
позволит начать работу; 
- применить правило «наименьшего худшего» — выбрать лучшее 
решение из имеющихся плохих. 
5 Реализация решения, контроль результатов и оценка его 
эффективности. Реализация принятых решений — это и есть основное 
содержание повседневной деятельности руководителя. Без контроля 
выполнения принятых решений, доведения решений до конкретных 
результатов руководитель обрекает себя на вечную борьбу с текучкой, а 
коллектив — на застой и регресс. Руководителю надо иметь запасной план, 
если на этапе промежуточного контроля результатов обнаружатся крупные 
недостатки принятого ранее решения. 
6 Коррекция решения при необходимости.  
Если контроль промежуточных результатов показывает, что решение 
было принято неправильное или оно нуждается в изменении или уточнении, 
руководитель производит коррекцию решения. 
Основные ошибки, при принятии решений следующие:  
- отодвигать решение до тех пор, пока для подготовки уже не останется 
времени (необдуманное решение); 
- закрывать глаза на возможные последствия решения или вовсе не 
думать о них (слепое решение); 
- в качестве критерия ориентироваться только на себя и собственную 
выгоду и не беспокоиться о других последствиях (эгоцентрическое решение); 
- решать только по вдохновению (гениальное решение); 
 
 - решать на основании симпатий, настроений, отбрасывая всякие 
рациональные соображения (эмоциональное решение); 
 - отказываться от здравых советов других людей в полной уверенности 
в своей непогрешимости (самодовольное решение); 
 - не желать учиться на своих ошибках, принимать одни и те же 
решения (упрямое решение) и др. 
 
Организация групповой дискуссии 
 
Дискуссия от латинского «discussion» (рассмотрение, исследование): 
1)  способ организации совместной деятельности с целью 
интенсификации процесса принятия решения в группе; 
2)  метод обучения, повышающий интенсивность и эффективность 
процесса восприятия за счет активного включения обучаемых в 
коллективный поиск истины. 
Традиционно групповую дискуссию относят к вербальным методам, 
так как основным средством взаимодействия здесь является вербальная 
коммуникация, а в центре анализа находится преимущественно вербальный 
материал (А. А. Осипова).  
Применяется этот метод в целях обучения, развития, установления 
конструктивных взаимоотношений в группе или коллективе. 
По процедуре групповая дискуссия представляет собой коллективное 
обсуждение какой-либо проблемы. Конечной целью обсуждения является 
достижение определенного общего мнения по выдвигаемой проблеме. В 
ходе дискуссии происходит коллективное сопоставление мнений, оценок, 
информации по обсуждаемой проблеме.  
Психологическая ценность дискуссии состоит в том, что благодаря 
принципу обратной связи и мастерству руководителя  каждый участник 
получает возможность увидеть, как по-разному можно подойти к решению 
одной и той же проблемы, как проявляются индивидуальные различия 
участников группы в восприятии и интерпретации одних и тех же ситуаций. 
В дискуссии вырабатывается общее коммуникативное умение 
отстаивать свои позиции и умение слушать другую точку зрения. Дискуссия 
организуется как процесс диалогического общения участников, в ходе 
которого происходит формирование практического опыта совместного 
участия в обсуждении и разрешении проблемных деловых ситуаций. 
Особенностью дискуссии как коллективной формы работы является 
возможность равноправного и активного участия каждого работника в 
обсуждении деловых позиций, предлагаемых решений, в оценке их 
правильности и обоснованности. 
Успешность дискуссий во многом зависит от умения её организовать 
и от умения дискутировать. Здесь многое зависит от личности  
руководителя, его профессиональных качеств. Ведь именно он в ходе 
 
обсуждения акцентирует внимание при проведении групповой дискуссии на 
основных фазах: 1) ориентировка, 2) оценка, 3) завершающая фаза. 
Этим фазам соответствуют следующие шаги: 
-    определение цели и темы дискуссии; 
- сбор информации (знаний, суждений, мнений, новых идей, 
предложений всех участников дискуссии) по обсуждаемой проблеме; 
- сбор альтернатив (вариантов решения проблем); 
-   упорядочение, обоснование и совместная оценка полученной в ходе 
обсуждения информации; 
-  подведение итогов дискуссии: сопоставление целей дискуссии с 
полученными результатами (фаза собственно решения проблемы). 
Качество группового решения в среднем при правильной организации 
групповой дискуссии лучше качества индивидуальных решений. Однако, 
качество группового решения, как правило, хуже лучшего из 
индивидуальных решений. Кроме того, существует весьма опасный «эффект 
сдвига к риску» группового решения, который может иметь опасные 
последствия для организации. 
В случае сложной и запутанной проблемы участие группы в принятии 
решения при условии, что все обладают достаточной информацией, обычно 
приводит к оптимальному решению. Количество участников определяет 
время принятия решения. 
Для реализации партисипативного управления необходимо наличие 
определенных условий: 
1)  ситуаций, которые для решения требуют вовлечения в процесс 
принятия решений многих работников; 
2)  готовности работников всех уровней к решению проблем; 
3)  соответствующих организационных структур (партисипативное 
управление требует перехода к эластичным, динамичным, «мягким» 
структурам). 
Ориентация на использование преимущественно партисипативных 
методов выработки решений не отрицает решений, принимаемых 
руководителем индивидуально. 
Ситуации неприемлемости партисипативного стиля следующие: 
1) один человек обладает большими знаниями о предмете принятия 
решения, чем все другие, и те, кого эти решения затрагивают, признают и 
принимают это превосходство; 
2) решение «самоочевидно»; 
3) время, отведенное на принятие решения, ограничено; 
4) большинство людей работают охотнее и продуктивнее в 
одиночку. 
Исследования К. Левина и его единомышленников, доказали 
эффективность использования групповой дискуссии при принятии решений. 
Использование метода групповой дискуссии позволяет: 
 
- сопоставляя противоположные позиции, дать возможность 
участникам увидеть проблему с разных сторон, лучше понять ее суть и пути 
решения; 
- в атмосфере сотрудничества уточнить взаимные позиции, что 
уменьшает сопротивление восприятию новой информации; 
- нивелировать скрытые конфликты, так как в ходе открытых 
высказываний есть возможность устранить эмоциональную предвзятость в 
оценке позиции партнеров; 
- выработать групповое решение, придав ему статус групповой нормы; 
если решение разделяется всеми участниками, происходит групповая 
нормализация, если нет — возможна групповая поляризация; 
- использовать механизм возложения и принятия ответственности, 
увеличивая включенность участников в последующую реализацию 
групповых решений (сами приняли — самим выполнять); 
- повысить эффективность отдачи и заинтересованность участников в 
решении групповой задачи, предоставляя возможность проявить 
компетентность и тем самым удовлетворить потребность в признании и 
уважении; 
- оптимально совместить цели индивида, группы и организации в 
целом. 
Существуют различные формы групповых дискуссий: совещание, 
«брейнсторминг» («мозговая атака»), метод «635», метод синектики, метод 
«ринги» и др. 
Например, метод 635 является особой формой «мозгового штурма», 
при которой выражение творческого потенциала участников происходит в 
письменной форме. Данный метод был разработан Рорбахом. Метод, как и 
все разновидности «мозгового штурма», основывается на развитии и 
переплетении идей с целью повышения их качества. 
 Метод пригоден для всех ситуаций, где решение должно иметь 
инновативный характер и принимается коллективно. 
Число 635 символически отражает 6 участников совещания, которые в 
течение 5 минут должны разработать минимум 3 предложения по решению 
проблемы. Предложения записываются на бумаге и передаются соседнему 
участнику по часовой стрелке. После каждой передачи участникам снова 
дается 5 минут для того, чтобы дополнить или изменить полученные от 
соседей идеи либо дописать три новые идеи от себя. Заседание 
заканчивается, когда каждый участник поработал с каждым формуляром. В 
идеальном случае продолжительность метода составляет 30 минут, 
количество полученных идей — 108. Идеи в дальнейшем подвергаются 
анализу и оценке. Позитивный момент — получение за короткое время 
большого числа предложений. Проблема заключается в частом 
дублировании идей, поскольку уже на первом этапе очевидные идеи 
высказываются многими участниками. Необходимо также исходить из того, 
что некоторые участники не смогут предложить по 3 идеи за 5 минут. 
Преимущества состоят в том, что метод не выдвигает высоких требований к 
 
участникам, нет необходимости в профессиональном управлении и точном 
протоколировании. Основной недостаток в том, что этот метод менее 
динамичен и спонтанен, чем, например, метод «мозгового штурма», а также 
в том, что непосредственная обратная связь и совместная обработка 
предложений здесь невозможны (http://managment-study.ru/metod-
635.html#ixzz3qpQAQrK6). 
Совещание. 90 % идей возникает при контакте мнений, поэтому 
совещания так распространены. Основной их недостаток — большие затраты 
времени на проведение. Совещания собираются для того, чтобы или 
обменяться информацией, или найти решение проблемы. Обмен ин-
формацией в организации может быть решен и другими путями, поэтому 
совещание — это не самый лучший способ для реализации данной цели. Его 
нужно проводить только тогда, когда без него нельзя обойтись. Если 
совещание необходимо, оно должно быть проведено максимально эф-
фективно. Эффективность определяется путем соотношения результатов 
(принятые решения) и совокупного времени, потраченного на совещание 
всеми участниками. 
Различают три основных вида совещаний: проблемное, 
инструктивное и оперативное (диспетчерское). 
Для поиска оптимального решения проблемы посредством дискуссии 
проводят проблемное совещание. Оно предусматривает доклад, ответы на 
вопросы, прения, коллективную выработку решения. 
В случае необходимости передать распоряжения по вертикальной 
схеме управления сверху вниз для их быстрейшего исполнения используют 
инструктивное совещание. Порядок его проведения следующий: 
конкретизация и разъяснение распоряжений, ответы на вопросы, назначение 
сроков выполнения и ответственных. 
Оперативное совещание проводят при необходимости получения 
информации о текущем состоянии дел на участках, в подразделениях фирмы, 
организации. При его проведении заслушиваются доклады подчиненных о 
состоянии дел на местах, попутно разрешаются возникающие проблемы на 
основе полученной информации (Е. В. Мещерякова). 
 Таким образом, использование групповой дискуссии в коллективе 
позволяет повысить эффективность межличностного взаимодействия в 
решении групповых задач, а также получить опыт совместного участия в 




1 Раскройте методы передачи решения. 
2  Из каких стадий состоит принятие управленческих решений? 
3 Раскройте понятие «групповая дискуссия». 





Тема 8  Психологический климат в коллективе 
 
 
1 Сущностные характеристики социально-психологического климата 
2 Показатели психологического климата в коллективе 
 
 




Благоприятный социально-психологический климат является условием 
удовлетворенности педагогов трудом и коллективом. Он представляет собой 
итог систематической работы с членами группы, осуществления 
специальных мероприятий, направленных на организацию отношений между 
руководством и сотрудниками. В психологию понятие «климат» пришло из 
метеорологии и географии. Сейчас это установившееся понятие, которое 
характеризует невидимую, тонкую, деликатную, психологическую сторону 
взаимоотношений между людьми.  
В отечественной социальной психологии термин «психологический 
климат» впервые использовал Н.С. Мансуров, который изучал 
производственные коллективы.  
Климат социально-психологический (от греч. klima (klimatos) – наклон) 
– качественная сторона межличностных отношений, проявляющаяся в виде 
совокупности психологических условий, способствующих или 
препятствующих продуктивной совместной деятельности и всестороннему 
развитию личности в группе. Одним из первых раскрыл содержание 
социально-психологического климата Шепель В.М. Психологический 
климат, по его мнению – это эмоциональная окраска психологических связей 
членов коллектива, возникающая на основе их симпатии, совпадения 
характеров, интересов, склонностей. Он считал, что климат отношений 
между людьми в организации состоит из трех составляющих.  
Первая составляющая – это социальный климат, который определяется 
осознанием общих целей и задач коллектива. Вторая составляющая – 
моральный климат, определяющийся принятыми моральными ценностями 
коллектива. Третья составляющая – это психологический климат, т.е. те 
неофициальные отношения, которые складываются между коллегами. 
В целом, этот феномен принято называть социально-психологическим 
климатом коллектива. 
В исследованиях социальных психологов (Платонова К.К., 
Русалиновой А.А., Шепеля В.М., Парыгина Б.Д., Щербань А.Н. и др.) 
наметились четыре основных подхода к пониманию природы социально-
психологического климата. Но все они сходятся во мнении, что феномен 
социально-психологического климата включает понятие состояния 
 
психологии организации как единого целого, которое интегрирует частные 
групповые состояния.  
При изучении психологического климата необходимо иметь в виду два 
его уровня. Первый уровень – статический, относительно постоянный. Это 
устойчивые взаимоотношения членов коллектива, их интерес к работе и 
коллегам по труду. На этом уровне социально-психологический климат 
понимается как устойчивое состояние, которое, однажды сформировавшись, 
способно долгое время не разрушаться и сохранять свою сущность, несмотря 
на те трудности, с которыми сталкивается организация.  
Второй уровень – динамический, меняющийся, колеблющийся. Это 
каждодневный настрой педагогов в процессе работы, их психологическое 
настроение. Этот уровень описывается понятием «психологическая 
атмосфера». В отличие от социально-психологического климата 
психологическая атмосфера характеризуется более быстрыми, временными 
изменениями и меньше осознается людьми, изменение психологической 
атмосферы влияет на настроение и работоспособность личности в течение 
рабочего дня. 
Изменения климата всегда более выражены, заметны, они осознаются и 
переживаются людьми более остро; чаще всего человек успевает 
адаптироваться к ним. Накопление количественных изменений в 
психологической атмосфере ведет к переходу ее в иное качественное 
соединение, в другой социально-психологический климат. 
По мнению Почебут Л.Г., социально-психологический климат – это 
состояние психологии коллектива как единого целого, которое интегрирует 
частные групповые состояния.  
Взаимосвязь между уровнем учреждения и ее социально-
психологическим климатом – важнейшая проблема для руководителей. 
Поэтому так важно знание важнейших составляющих социально-
психологического климата коллектива, разработанных как отечественными, 
так и зарубежными исследователями. Благоприятный социально-
психологический климат – это итог систематической работы и мероприятий 
руководителей,  психологов и всех педагогов учреждения. 
Признаки благоприятного социально-психологического климата: 
– доверие и высокая требовательность членов группы друг к другу; 
– доброжелательная и деловая критика; 
– свободное выражение собственного мнения при обсуждении 
вопросов, касающихся всего коллектива; 
– отсутствие давления руководителей на подчиненных и признание за 
ними права принимать значимые для группы решения; 
– достаточная информированность членов коллектива о его задачах и 
состоянии дел при их выполнении; 
– удовлетворенность принадлежностью к коллективу; 
– высокая степень эмоциональной включенности и взаимопомощи в 
ситуациях, вызывающих состояние фрустрации у кого-либо из членов 
коллектива; 
 
– принятие на себя ответственности за состояние дел в группе каждым 
из ее членов и др. 
Социально-психологический климат является одним из наиболее 
важных элементов в общей системе условий существования и 
жизнедеятельности человека. Он может быть положительным (здоровым и 
благоприятным) и отрицательным (неблагоприятным). 
Результатом положительного социально-психологического климата 
является улучшение социальных показателей профессиональной 
деятельности коллектива. При отрицательном психологическом климате 
ухудшается социализация группы, а, следовательно, и результаты 




Рисунок 1 – Анализ влияния социально-психологического климата на 





- повышение удовлетворенности 
трудом членов коллектива; 
- повышение уровня  доверия и 
сплоченности; 
- удовлетворенность 
принадлежностью к коллективу; 
- принятие на себя 
ответственности за состояние дел 
в группе и др. 
- недовольство в коллективе; 





- недоверие коллективу; 
- стрессы и др. 
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- конфликты в коллективе; 
- личные цели первостепенны; 
- снижение прибыли организации; 
- высокая утомляемость и др.  
- раскрытие творческого 
потенциала; 
- высокая мотивация к труду; 
- стремление коллектива к  
достижению целей организации 
 
 
Атмосфера коллектива проявляется через характер психической 
настроенности людей, которая может быть деятельностной или 
созерцательной, жизнерадостной или пессимистичной, будничной или 
праздничной. 
Существует целый ряд факторов, определяющих социально-
психологический климат в коллективе. 
Глобальная макросреда: обстановка в обществе, совокупность 
экономических, культурных, политических условий. Стабильность в 
экономической, политической жизни общества обеспечивают социальное и 
психологическое благополучие его членов и косвенно влияют на социально-
психологический климат рабочих групп. 
Локальная макросреда, т.е. организация, в структуру которой входит 
трудовой коллектив. Размеры организации, статусно-ролевая структура, 
отсутствие функционально-ролевых противоречий, степень централизации 
власти, участие сотрудников в планировании, в распределении ресурсов, 
состав структурных подразделений (половозрастной, профессиональный, 
этнический) и т.д. 
Физический микроклимат, санитарно-гигиенические условия труда. 
Жара, духота, плохая освещенность, постоянный шум могут стать 
источником повышенной раздражительности и косвенно повлиять на 
психологическую атмосферу в группе. Напротив, хорошо оборудованное 
рабочее место, благоприятные санитарно-гигиенические условия повышают 
удовлетворенность от трудовой деятельности в целом, способствуя 
формированию благоприятного СПК. 
Удовлетворенность работой. Большое значение для формирования 
благоприятного СПК имеет то, насколько работа является для человека 
интересной, разнообразной, творческой, соответствует ли она его 
профессиональному уровню, позволяет ли реализовать творческий 
потенциал, профессионально расти. 
Привлекательность работы повышают удовлетворенность условиями 
труда, оплатой, системой материального и морального стимулирования, 
социальным обеспечением, распределением отпусков, режимом работы, 
информационным обеспечением, перспективами карьерного роста, 
возможностью повысить уровень своего профессионализма, уровнем 
компетентности коллег, характером деловых и личных отношений в 
коллективе по вертикали и горизонтали и т.д.  
Привлекательность работы зависит от того, насколько ее условия 
соответствуют ожиданиям субъекта и позволяют реализовать его 
собственные интересы, удовлетворить потребности личности: 
− в хороших условиях труда и достойном материальном 
вознаграждении; 
− в общении и дружеских межличностных отношениях; 
− в успехе, достижениях, признании и личном авторитете, обладании 
властью и возможностью влиять на поведение других; 
 
− в творческой и интересной работе, возможности профессионального 
и личностного развития, реализации своего потенциала.  
Характер выполняемой деятельности. Монотонность деятельности, ее 
высокая ответственность, наличие риска для здоровья и жизни сотрудника, 
стрессогенный характер, эмоциональная насыщенность и т.д. – все это 
факторы, которые косвенно могут негативно сказаться на СПК в рабочем 
коллективе. 
Организация совместной деятельности. Формальная структура 
группы, способ распределения полномочий, наличие единой цели влияет на 
СПК. Взаимозависимость задач, нечеткое распределение функциональных 
обязанностей, несоответствие сотрудника его профессиональной роли, 
психологическая несовместимость участников совместной деятельности 
повышают напряженность отношений в группе и могут стать источником 
конфликтов. 
Психологическая совместимость является важным фактором, 
влияющим на СПК. Под психологической совместимостью понимают 
способность к совместной деятельности, в основе которой лежит 
оптимальное сочетание в коллективе личностных качеств участников. 
Психологическая совместимость может быть обусловлена сходством 
характеристик участников совместной деятельности.  
Таким образом, основой положительного благоприятного социально-
психологического климата являются общественно значимые мотивы 
отношения к труду у членов трудового коллектива. Оптимальное сочетание 
этих мотивов возможно в том случае, если задействовать три компонента: 
материальную заинтересованность к данной конкретной работе, 
непосредственный интерес к процессу труда, гласное обсуждение 




8.2 Показатели психологического климата в коллективе 
 
 
Межличностные отношения в коллективе обусловлены содержанием и 
организацией совместной деятельности, а также ценностями, на которых 
основывается общение людей. Совместная деятельность любого коллектива 
связана с решением определенной задачи (производственной, научной, 
коммерческой) и наличием у ее участников единой цели.  
Социально-психологический климат как интегральное состояние 
коллектива включает целый комплекс различных характеристик. Разработана 
определенная система показателей, на основании которых оказывается 
возможным оценить уровень и состояние психологического климата в 
коллективе. При его изучении за основные показатели обычно берутся 
следующие: удовлетворенность работников организации характером и 
содержанием труда, взаимоотношениями с коллегами по работе и 
 
менеджерами, стилем руководства фирмой, уровнем конфликтности 
отношений, профессиональной подготовкой персонала. Зарубежные 
исследователи выделяют такое важное психологическое понятие как доверие, 
являющееся основой организационного успеха (Роберт Брюс Шо). С одной 
стороны, доверие – это проблема отношений между людьми, т.е. важная 
составляющая социально-психологического климата организации. 
Существуют определённые признаки, по которым косвенно можно 
судить об атмосфере в коллективе. К ним относят: 
− работоспособность коллектива; 
− качество образования; 
− количество опозданий; 
− количество претензий, жалоб, поступающих от педагогов и 
родителей; 
− выполнение работы в срок или с опозданием; 
− вежливость или безразличие в общении с детьми и родителями; 
− стремление к самообразованию. 
В психологии предприняты попытки выделения основных показателей 
положительного социально-психологического климата (Е.С. Кузьмин, А.Г. 
Ковалев и др.). В одном случае в качестве таких показателей 
рассматриваются особенности межличностных, нравственных, 
эмоциональных, правовых взаимоотношений, в другом — выделяются 
наиболее общие характеристики эффективности коллективной деятельности. 
К таким характеристикам относятся: 
- удовлетворенность членов коллектива своим пребыванием в 
коллективе, процессом и результатами труда; 
- признание авторитета руководителей, совмещающих признаки 
формальных и неформальных лидеров; 
- мажорное, жизнеутверждающее настроение в коллективе; 
- высокая степень участия членов коллектива в управлении и 
самоуправлении коллективом; 
- сплоченность и организованность членов коллектива; 
- сознательная дисциплина; 
- продуктивность работы; 
- практическое отсутствие текучести кадров и др.  
Также показателями психологического климата педагогического 
коллектива являются стремление к сохранению целостности группы, 
совместимость, сработанность, сплоченность, контактность, открытость, 
ответственность. Кратко рассмотрим сущность этих показателей.  
Сплоченность — один из объединяющих коллектив процессов. 
Характеризует степень приверженности к группе ее членов. Определяется 
двумя основными переменными — уровнем взаимной симпатии в 
межличностных отношениях и степенью привлекательности группы для ее 
членов.  
 
Ответственность — контроль над деятельностью с точки зрения 
выполнения принятых в коллективе правил и норм. В учреждениях с 
положительным социально-психологическим климатом сотрудники 
стремятся к принятию на себя ответственности за успех или неудачу 
совместной деятельности.  
Контактность и открытость — определяют степень развития личных 
взаимоотношений коллег, уровень психологической близости между ними.  
Психологический климат в коллективе во многом зависит от уровня 
совместимости и сработанности членов группы. Совместимость и 
сработанность определяют степень взаимосвязанности и взаимозависимости 
сотрудников. Эффективно работающая группа — группа психологически 
целостная. Мнения, оценки, чувства и поступки отдельных «Я» сближаются; 
появляются общие интересы и ценности. Совместно выполняя задания, 
решая проблемы, люди вырабатывают специфические, только для этой 
группы присущие способы регуляции познавательных и эмоциональных 
процессов, стратегии поведения, общий для группы стиль деятельности. В 
таких коллективах между людьми происходит обмен опытом, перенимается 
стиль поведения, расширяется набор индивидуальных возможностей, 
развиваются способность, желание и умение соотносить свои цели и 
действия с целями и действиями других людей. На определенном этапе 
взаимодействия сотрудников коллектив может добиться оптимальной 
совместимости и сработанности.  
Психологический климат оказывает положительное или негативное 
влияние на личность в силу сложившихся в нем норм отношений между 
людьми. В коллективе, где сотрудничество, взаимопомощь, поддержка и 
уважение являются нормой взаимоотношений, опытный или начинающий 
учитель испытывают радость от совместного труда, желание находиться в 
таком окружении. Там же, где царят равнодушие, формализм или давление, 
член коллектива ощущает эмоциональную подавленность, отчужденность, а 
может быть, испытывает и стрессовые состояния, что ведет к снижению 
результатов профессиональной деятельности, к возникновению конфликтных 
ситуаций, к переходу в другой коллектив. 
Основными способами воздействия отдельного человека на коллектив 
и его социально-психологический климат являются убеждение, внушение, 
личный пример. Убеждение направлено на изменение мнений, оценок людей, 
утверждение норм и правил поведения в соответствии с теми 
представлениями, которые имеет отдельный конкретный человек — 
убеждающая личность. Убеждение достигает своей цели в том случае, если 
собеседник становится соучастником принятия задуманного решения и 
формулировки выводов, если он при этом испытывает удовлетворение от 
найденного пути решения, создавая, таким образом, общий благоприятный 
климат взаимодействия. В процессе внушения происходит произвольное или 
непроизвольное воздействие одного человека на другого или коллектив в 
целом. При помощи внушения в коллективе создается настроение, 
утверждаются идеи, ценности педагогической культуры. Оно может быть 
 
прямым и косвенным, произвольным и непроизвольным. При прямом и 
произвольном внушении цели, содержание, способы педагогической 
деятельности должны быть безоговорочно приняты. При косвенном и 
непроизвольном внушении те же цели и содержание принимаются 
опосредованно, через дополнительную информацию, анализ аналогичных 
ситуаций и др. Эффективным способом влияния личности на формирование 
положительного социально-психологического климата в коллективе является 
пример. Это может быть пример отношения к своему труду, к коллегам, к 
коллективному мнению, к самому себе. Пример всегда конкретен, дает 
образец деятельности и поведения, позволяет соотнести реальное и 
идеальное. 
 А.Г. Поршнев, З.П. Румянцева, Н.А. Соломатина выделяют 
характеристики благоприятного  психологического климата: 
1 В коллективе преобладает бодрый, жизнерадостный тон: 
взаимоотношений между работниками, оптимизм в настроении; отношения 
строятся на принципах сотрудничества, взаимной помощи, 
доброжелательности; членам группы нравится участвовать в совместных 
делах, вместе проводить свободное время; в отношениях преобладают 
одобрение и поддержка, критика высказывается с добрыми пожеланиями 
(развивающая критика). 
2 В коллективе существуют нормы справедливого и уважительного 
отношения ко всем его членам, здесь всегда поддерживают слабых, 
выступают в их защиту, помогают молодым специалистам. 
3 В организации высоко ценят такие черты личности, как 
принципиальность, честность, трудолюбие и бескорыстие. 
4 Члены коллектива активны, полны энергии, они быстро 
откликаются, если нужно сделать полезное для всех дело, добиваются 
высоких показателей. 
5 Успехи или неудачи отдельных сотрудников вызывают 
сопереживание и искреннее участие всех членов учреждения; они 
испытывают чувство гордости за свою фирму, ее достижения и неудачи 
переживаются как собственные. 
6 В отношениях между коллегами существует взаимное 
расположение, понимание, сотрудничество 
7 В трудные минуты происходит эмоциональное единение, есть 
желание трудиться совместно; группа открыта, стремится сотрудничать с 
другими группами. 
Характеристики неблагоприятного социально-психологического 
климата: 
1 В коллективе преобладают подавленное настроение, пессимизм, 
наблюдаются конфликтность, агрессивность, антипатии людей друг к другу, 
присутствует соперничество; сотрудники проявляют отрицательное 
отношение к более близкому общению друг с другом; критические замечания 
носят характер явных или скрытых выпадов, люди позволяют себе 
 
принижать личность другого, каждый считает свою точку зрения главной и 
нетерпим к мнению остальных. 
2 В учреждении отсутствуют нормы справедливости и равенства во 
взаимоотношениях. Здесь презрительно относятся к слабым, нередко 
высмеивают их, новички чувствуют себя лишними, чужими, к ним часто 
проявляют враждебность. 
3 Такие черты личности, как принципиальность, честность, 
трудолюбие, бескорыстие, не в почете. 
4 Члены коллектива инертны, пассивны, некоторые стремятся 
обособиться от остальных, группу невозможно поднять на общее дело – 
каждый думает только о своих интересах и не стремится добиться высоких 
показателей в труде. 
5 Успехи и неудачи одного оставляют равнодушными остальных 
членов группы, а иногда вызывают нездоровую зависть или злорадство; 
достижения или неудачи организации не находят эмоционального отклика у 
сотрудников. 
6 В учреждении возникают конфликтующие между собой 
группировки, которые отказываются от участия в совместных делах. 
7 В трудных случаях коллектив не способен объединиться, 
возникают растерянность, ссоры, взаимные обвинения, конфликты; группа 
закрыта и не стремится сотрудничать с другими группами. 
Таким образом, социально-психологический климат является одним из 
наиболее важных элементов в общей системе условий существования и 
жизнедеятельности человека. Благоприятный психологический климат в 
коллективе переживается как состояние удовлетворенности каждого 




Вопросы для самоконтроля: 
 
1 Раскройте понятия «социально-психологический климат» и 
«психологический климат». 
2 Раскройте признаки благоприятного социально-психологического 
климата в коллективе. Приведите примеры. 
3 Перечислите факторы, определяющие психологический климат в 










Тема 9 Управленческий стресс и контроль над ним 
 
1 Понятие стресса и стрессоустойчивости 
2 Контроль над стрессом 
 
 
9.1  Понятие стресса и стрессоустойчивости 
 
Разрешение тех или иных ситуаций в управлении провоцирует 
состояние психической напряженности личности. Если руководитель или 
работник перегружены заданиями, а время их выполнения ограничено, то 
возникает типичная стрессовая ситуация. Поэтому в управленческой 
деятельности очень важно знать индивидуальные характеристики здоровья и 
учитывать их при регулировании фаз труда и отдыха. 
Психологическое здоровье человека интегрирует аспекты внутреннего 
мира и способы внешних проявлений личности в единое целое. 
Психологическое здоровье является важной составляющей социального 
самочувствия человека и его жизненных сил. Исторически сложилось так, 
что психология здоровья претендует на условную новизну, в отличие от 
психологии болезней, которая оформилась как одно из направлений 
психологической науки — клинической психологии. Гуманитарная 
парадигма допускает существование разных точек зрения о критериях 
здоровой личности. В рамках гуманистической психологии благодаря 
работам Э. Фромма, Г. Олпорта, К. Роджерса, В. Франкла рассматривалась 
проблематика здоровой личности. Теоретические модели психологического 
здоровья представляют собой варианты развития и конкретизации более 
общих представлений о человеческой реальности.  
Понятие «психическое здоровье индивида» широко используется в 
гуманистическом направлении психологи, в рамках которого была 
предложена новая концепция «позитивного психического здоровья». Она 
базируется на истинно человеческом жизнеосуществлении. Так, видный 
представитель этого направления А. Маслоу указывает на то, что 
патологические нарушения психического здоровья — неврозы и психозы, 
есть следствие ошибочного, неверного развития личности. Психически 
здоровые индивидуумы — это люди зрелые, с высокой степенью 
самоактуализации, имеющие реальные жизненные достижения и развившие 
свои личностные возможности. По его мнению, показателями психического 
здоровья являются полнота, богатство развития личности, стремление к 
гуманистическим ценностям — наличие и развитие таких качеств как 
принятие других, автономность, спонтанность, альтруизм, креативность и др.  
Близкие идеи развиваются в «метапсихологии» (Д. Андреева), 
логотерапии (В. Франкл), социальной логотерапии (С. И. Григорьев и др.) 
 
Так, Е. Р. Калитеевская и В. И. Ильичева указывают на то, что 
психическое здоровье — это мера способности человека 
трансцендентировать свою социальную и биологическую 
детерминированность, выступать активным и автономным субъектом 
собственной жизни в изменяющемся мире. 
В настоящее время существует проблема разделения понятий 
психического и психологического здоровья. Психическое здоровье —  
состояние душевного благополучия, которое характеризуется отсутствием 
болезненных психических проявлений и обеспечивает адекватную условиям 
действительности регуляцию поведения и деятельности. Содержание 
понятия не исчерпывается медицинскими и психологическими критериями, в 
нём всегда отражены общественные и групповые нормы и ценности, 
регламентирующие духовную жизнь человека.  
Основными критериями психического здоровья являются:  
1) соответствие субъективных образов отражаемым объектам 
действительности и характера реакций – внешним раздражителям, значению 
жизненных событий;  
2) адекватный возрасту уровень зрелости личностных эмоционально-
волевой и познавательной сфер;  
3) адаптивность в микросоциальных отношениях;  
4) способность к самоуправлению поведением, разумному 
планированию жизненных целей и поддержанию активности в их 
достижении.  
Если психическое здоровье человека определяется отсутствием 
симптомов психических заболеваний, нарушений познавательной, 
эмоциональной, двигательно-волевой сфер психической деятельности, то 
психологическое здоровье определяется здоровье созидающей 
деятельностью человека, выступающей в качестве важнейшего условия 
самореализации человека. Психологическое здоровье находит своё 
отражение в следующих функциях: рефлексивно-гармонизирующей, 
коммуникативно-гармонизирующей, психофизиологической, 
актуализирующей, психокорректирующей и психосинтезирующей. 
Психологическое здоровье личности – это психологическая модель здоровья, 
которая регулируется на социально-психологическом уровне и в качестве 
основного критерия выступает сформированность самоактуализационных 
характеристик, где целью психологического здоровья является гармоничное 
развитие личности.   
Выделяют три вида здоровья: физическое, психическое, духовное. 




Применительно к здоровью под адаптацией понимается способность 
человека осознанно относиться к функциям своего организма, регулировать 
психические процессы (управлять своими мыслями, чувствами, желаниями). 
 
Социализация, с точки зрения здоровья, понимается в трех основных 
проявлениях: 
- человек реагирует на другого человека,  как на равного себе; 
- человек признает существование норм в отношениях между людьми; 
- человек признает необходимую меру одиночества и относительную 
зависимость от других людей. 
Критерием успешной социализации является способность человека 
жить в условиях современных социальных норм, в системе «Я—другие». 
Индивидуализация понимается как способность: 
 - осознавать собственную неповторимость и индивидуальность как 
ценность и не позволять разрушать ее другим людям; 
 - сопоставлять свою индивидуальность с проявлениями 
индивидуальности других людей. 
Среди всего комплекса проблем, связанных с понятием психических 
состояний, наибольшее значение для психологии управления имеет, 
безусловно, проблема управленческого стресса и контроля над ним. 
Стресс. Это понятие ввел канадский врач Г. Селье в 1936 г. для 
обозначения обширного круга состояний психического напряжения, 
обусловленных выполнением деятельности в особенно сложных условиях и 
возникающих в ответ на разнообразные экстремальные воздействия — 
стрессоры. 
В зависимости от вида стрессора и характера его влияния выделяются 
различные виды стресса, в самой общей классификации — стресс 
физиологический и стресс психологический. 
Стресс информационный возникает в ситуациях информационных 
перегрузок, когда субъект не справляется с задачей, не успевает принимать 
верные решения в требуемом темпе — при высокой ответственности за 
последствия решений. 
Стресс эмоциональный появляется в ситуациях угрозы, опасности, 
обиды и пр. При этом различные его формы — импульсивная, тормозная, 
генерализованная — приводят к изменениям в протекании психических 
процессов, эмоциональным сдвигам, трансформации мотивационной 
структуры деятельности, нарушениям двигательного и речевого поведения. 
Управленческая деятельность отличается большим числом стрессоров, 
специфичных по своему содержанию. 
По определению Г. Селье, стресс есть ответ организма на любое 
предъявляемое ему требование. Стресс — это процесс нашей адаптации к 
изменениям, он заставляет организм мобилизовывать необходимые силы, и 
двигаться вперед. 
Формула стресса такова: «деятельность — перенапряжение — 
отрицательные эмоции». Психологически это проявляется в «перегреве» 
системы внутренней саморегуляции поведения личности, которая работает 
«под высоким напряжением». 
Подверженность стрессу в результате повышенных рабочих нагрузок 
зависит от работоспособности человека. Работоспособность — 
 
потенциальная способность индивида выполнять целесообразную 
деятельность на заданном уровне эффективности в течение определенного 
времени. Зависит от внешних условий деятельности и 
психофизиологических ресурсов индивида. По отношению к решаемой 
задаче можно выделить работоспособность максимальную, оптимальную и 
сниженную. В процессе деятельности происходит изменение уровня 
работоспособности, описываемое с помощью кривой работоспособности, 
показывающей зависимость эффективности деятельности от времени ее 
выполнения. Для продолжительной деятельности характерны такие стадии 
работоспособности: врабатывание; оптимальная работоспособность; 
некомпенсируемое и компенсируемое утомление; конечный порыв. 
У каждого человека есть свой индивидуальный предел временного 
давления стресса. Одни могут выдерживать большие перегрузки длительное 
время, адаптируясь к стрессу, других даже небольшая дополнительная 
нагрузка выбивает из колеи. Некоторых людей стресс стимулирует, они 
могут работать с полной отдачей именно в условиях воздействия стресса.  
Е.В. Мещерякова указывает, что развитие стресса характеризуется 
наличием трех фаз: тревоги (мобилизации), сопротивления и истощения.  
На первой стадии, если стресс не чрезмерен, состояние тревоги 
довольно быстро проходит, люди «берут себя в руки» и мобилизуют 
необходимые ресурсы для осуществления процесса адаптации. Эта стадия 
обычно полезна. Если стресс чрезмерен, то возможна противоположная 
реакция — реакция угнетения и срыва, сопровождающаяся резким 
возрастанием тревоги, эмоциональной напряженности, раздражительности. В 
самых трудных случаях человек оказывается неспособным к 
конструктивным действиям. 
На второй стадии человек, миновавший первую фазу, активно 
сопротивляется вызвавшим стресс воздействиям. Но при длительном 
воздействии стресса люди даже с устойчивой к стрессам психикой не могут 
избежать разрушающего воздействия третьей фазы. На этой стадии стресс из 
мобилизующего фактора превращается в угнетающий. 
Одной из главных особенностей этого процесса является то, что 
усталость и напряжение накапливаются в организме и различные стрессы 
взаимно усиливают друг друга, ускоряя наступление фазы истощения. 
Длительное нахождение человека в этой фазе чревато общим угнетением 
физиологических систем и психики, нервными срывами, болезнями и даже 
появлением суицидных устремлений. 
Степень подверженности стрессу во многом определяется 
темпераментом человека. Стресс более всего беспокоит эмоциональных 
людей. Поэтому у меланхоликов и холериков степень уязвимости выше 
средней. 
Различают физиологические и психологические стресссоры: 
К физиологическим стрессорам относятся болевые воздействия, 
чрезмерная физическая нагрузка, экстремальные температуры, шум, 
 
загрязненный воздух, плохое питание, прием ряда лекарственных 
препаратов. 
Психологическими стрессорами являются необходимость принятия 
решения, нереалистические ожидания и притязания, угроза статусу, 
ответственность за что-то, обида, переживание, конфликт и т. д. 
Психологические стрессоры подразделяются на информационные и эмоцио-
нальные. 
Для анализа стресса руководителей стрессоры делят на стрессоры 
служебной и внеслужебной деятельности: 
 Стрессоры служебной деятельности подразделяются на общие и 
специфические. К общим стрессорам относят следующие: 
- плохая организация служебной деятельности (задержки, 
безответственность, неритмичность), т. е. отсутствие системы в работе; 
- недостаток сотрудников — руководитель, кроме своих обязанностей, 
выполняет еще и обязанности других. При этом работа либо выполняется 
некачественно, либо дается слишком большой ценой; 
- нескоординированный режим рабочего времени (работа в 
сверхурочные и неудобные часы), когда работа заставляет нарушать 
естественный ритм организма, в результате чего стресс умножается; 
         - наличие внезапных кризисных проблем; 
- статусные проблемы (низкий статус, небольшая зарплата, 
недостаточные перспективы служебного продвижения) — возможность 
служебного продвижения способствует как осознанию ценности 
собственного профессионализма, так и уверенности в долговременных 
перспективах; 
- заорганизованность, формализм, ненужные ритуалы и процедуры; 
- неопределенность и непредсказуемое развитие событий в 
организации, которые могут принимать форму частых перемен без 
объяснений их необходимости. 
Под специфическими стрессорами в деятельности руководителя 
понимаются стрессоры, присущие способу, с помощью которого 
осуществляется управленческая деятельность. Среди них можно выделить 
следующие: 
- нечеткие ролевые обязанности — нечеткий перечень 
функциональных обязанностей ставит руководителя в очень уязвимую 
позицию: если он ничего не делает, ему говорят, что он должен действовать, 
если же проявляет инициативу, обвиняют в превышении полномочий; 
- ролевой конфликт — два аспекта деятельности руководителя 
оказываются несовместимыми; 
- нереалистично высокие притязания, стремление к совершенству — 
являются стрессором в случае, если руководитель не может расслабиться и 
осознать, что работа сделана хорошо. За нереалистичной оценкой перспектив 
неотступно следуют отрицательные, тягостные чувства и сама неудача; 
- особенности взаимодействия с вышестоящими руководителями, 
игнорирование ими мнения руководителя — предложения и мнения 
 
руководителя игнорируются, что вызывает высокий уровень разочарования и 
напряженности; 
- особенности взаимодействия с коллегами по горизонтали — 
ограниченные возможности обсуждения профессиональных проблем, 
отсутствие поддержки ведут к ощущению одиночества, истощению 
профессиональных ресурсов и стрессу; 
- особенности взаимодействия с клиентами и подчиненными — 
трудные клиенты и подчиненные способны вызвать стресс, когда стычки с 
ними  неожиданные или несправедливые. Эмоциональный фактор в 
деятельности руководителя по отношению к подчиненным может 
проявляться в двух аспектах. С одной стороны, руководитель должен 
принимать решения, касающиеся других людей, не руководствуясь при этом 
чувствами симпатии и антипатии. Однако каким бы беспристрастным ни 
старался выглядеть руководитель, его решения будут эмоционально 
окрашены. С другой стороны, руководитель может находиться под 
воздействием так называемого «синдрома эмоционального выгорания», 
когда он воспринимает подчиненного как  объект своей деятельности, 
элемент сложной системы. Оба подхода вызывают время от времени у 
руководителя стрессы; 
- особенности управленческого труда — усилия, необходимые для 
усвоения новых знаний и опыта, каждый год отнимают все больше времени и 
энергии. Руководитель или пытается решить непосильную задачу — быть в 
курсе всех технических новинок, или остается в хвосте с самоощущением 
своей некомпетентности. 
Любому руководителю, наряду с традиционными перерывами в работе, 
необходимы короткие паузы (от нескольких часов до нескольких дней) 
между завершением одной служебной задачи и переходом к следующей. Во 
время этих пауз сбрасывается накапливающееся напряжение, происходит 
расслабление. 
 Необходимость ежедневно принимать решения, связана с постоянным 
стрессом, особенно в условиях недостатка служебной информации. Чтобы 
установить степень опасности стрессов для своего организма, полезно знать 
тип нервной системы, текущий уровень стрессовых нагрузок и свою 
способность им противостоять, т. е. оценить, насколько близко или далеко 
вы находитесь от фазы истощения. В качестве ориентиров наступающего 
нервного срыва можно использовать следующую совокупность признаков: 
- продолжительная, необъяснимая усталость, снижение физической 
активности; 
- хронические головные боли, расстройство пищеварения, боли в 
спине; 
- участившиеся ссоры с близкими людьми, коллегами; 
- раздражительность, резкая смена настроения, излишняя тревожность, 
обостренная защитная реакция, сверхчувствительность к критике; 
- ощущение перегруженности на работе, нехватка времени; 
- привычные дела занимают гораздо больше времени, чем раньше; 
 
- возрастающая тенденция к перееданию; злоупотребление курением и 
спиртным; 
- пересыпание; 
- ощущение пустоты, чувство неудовлетворенности жизнью, боязнь 
неудачи; 
- скука; 
- падение продуктивности и снижение творческого потенциала; 
- нежелание и неспособность принимать решения; 
- забывчивость; 
- возрастающая озабоченность личными ошибками в работе, 
увеличение их количества и др. 
Для обозначения «меры сопротивляемости» человека стрессовым 
воздействиям используется понятие «стрессоустойчивость» — способность 
сохранять высокие показатели психического функционирования и 
деятельности при возрастающих стрессовых нагрузках. 
 
 
9.2  Контроль над стрессом 
 
 
Для того чтобы определить, каким будет выход из кризиса — 
конструктивным или деструктивным, необходимо проанализировать 
кризисную ситуацию по следующей схеме: 
1 Содержание кризиса: кризис потери, возрастной кризис, 
биографический кризис, потеря смысложизненных ценностей и т. д. 
2 Отношение к кризису: направленность на разрешение кризиса; 
отсутствие мотивации на самопомощь и поддержку 
извне. 
3 Продолжительность или время развития кризиса. 
Состояние кризиса запускает, по мнению В.В. Столина, дальнейшую 
работу самосознания, происходящую в интеллектуальной и эмоциональной 
сферах, а разрешение конфликта представляет собой острую форму развития 
личности. Но, с другой стороны, кризис может явиться причиной 
невротических расстройств.  Возникает затруднение, проблема, она влечет за 
собой дезорганизацию прежних способов деятельности, возникает 
напряжение, идет проверка старых способов разрешения проблемы, если они 
не адаптивны — усиливается напряжение, потом идет осознание проблемы, 
привлечение внешних и внутренних ресурсов, и как результат:  
- переформулирование проблемы и творческий выход из ситуации; 
- невозможность разрешения ситуации доступными средствами и 
последующая дезорганизация системы, уход от разрешения проблемы, или 
деструктивный выход. 
Проблема — это осознание человеком невозможности разрешить 
имеющиеся трудности и противоречия, которые возникли в данной конк-
 
ретной ситуации теми средствами, которые у него есть, с использованием 
знания и опыта, который человек накопил к данному моменту. Поэтому 
возникает потребность в знаниях и опыте со стороны, для того чтобы найти 
причину кризиса, найти точку опоры, силы и принять ситуацию такой, какая 
она есть. 
Во время острой фазы кризиса происходит резкое высвобождение 
психической и физической энергии. Если ее не направить в конструктивное 
русло, то эта энергия будет направлена на разрушение человека, а отсюда 
возникает алкоголизация, наркотизация, трудоголизм и так далее. Если же 
эту энергию направить на активный жизненный стиль, то эмоциональное 
напряжение может быть преобразовано в активную деятельность, спорт, 
танцы, живопись, и такое преобразование не нанесет урона развитию лич-
ности, а наоборот, обогатит и преобразует личность. 
Ситуативно развивающийся кризис имеет три стадии: 
1) тревога, напряженность, состояние дискомфорта; 
2) реакция на дискомфорт; 
3) последействие кризиса. 
Развивающийся кризис представляет собой переломный момент, переход 
от состояния высокого напряжения, тревоги, даже паники к активному 
преодолению этого состояния, с одной стороны, и к выходу и достижению 
нужного результата — с другой. Успешное преодоление кризисов, 
превращаясь в систему, постепенно приводит к формированию 
определенных личностных качеств, возникновению особой жизненной 
идеологии человека, созданию своего рода сценария победителя. 
Аккумулируя удачный опыт выхода из кризисов, человек обучается жить, 
побеждая себя и побеждая обстоятельства. Во время кризиса происходит 
активное преодоление ситуации дискомфорта, происходит характерный 
позитивный, даже радостный характер этой реакции победителя. Если же 
выход не найден, то затягивается негативное эмоциональное состояние, 
отмечается негативное переживание и уход из ситуации, которая порождает 
такие тягостные переживания. 
Конструктивный выход из кризиса предполагает взлет творчества, 
креативности, оптимизацию всех основных сфер жизни, повышается уровень 
профессионализма, усиливается личностная зрелость, повышается уровень 
рефлексии. Это сопровождается изменением в интересах, целях в жизни 
человека. Стабилизируются религиозные, экономические, социальные, 
политические интересы и ценности личности, более отчетливо человеку 
видно его движение по профессиональной линии. 
Длительность кризисных переживаний, возможность конструктивного 
или деструктивного выхода из кризиса определяется в значительной мере 
типом совладения с кризисом и отношением личности к неблагоприятной 
жизненной ситуации. Особенности возрастных кризисных изменений зависят 
от индивидуальных особенностей человека: темперамента, характера, 
предшествующего социального опыта.  
 
Наиболее типичные варианты отношения человека к кризисам — это 
игнорирование кризиса, преувеличивающее значение кризиса, 
демонстративное, волюнтаристское и продуктивное. К деструктивным жиз-
ненным стратегиям относят агрессивность, конфликтность, уход в болезнь, 
редукцию, неадаптированность, алкоголизм, наркоманию, суицид и др. 
(Пергаменщик Л. А.). 
Оптимальный способ избавления от затянувшегося стресса — 
полностью разрешить конфликт, устранить разногласия, помириться. Можно 
выделить различные способы снижения значимости конфликта. Первый из 
них можно охарактеризовать словом «зато». Суть его — суметь извлечь 
пользу, что-то положительное даже из неудачи, например: «Пусть я опоздал 
на последний автобус, зато подышу свежим воздухом и пройдусь, при моем 
малоподвижном образе жизни это полезно». Второй прием успокоения — 
доказать себе, что «могло быть и хуже». Сравнение собственных невзгод с 
чужим, еще большим горем («а другому человеку гораздо хуже»), позволяет 
более стойко и спокойно отреагировать на неудачу. Интересный способ 
успокоения по типу «зелен виноград», подобно лисице из басни сказать себе, 
что «то, к чему только что безуспешно стремился, не так уж хорошо, как 
казалось, и потому этого мне и не надо». Один из лучших способов 
успокоения — это общение с близким человеком, когда можно, во-первых, 
«излить душу», т. е. разрядить очаг возбуждения; во-вторых, переключиться 
на интересную тему; в-третьих, совместно отыскать путь к благополучному 
разрешению конфликта или хотя бы к снижению его значимости. 
Конечно, самым сильным успокаивающим фактором является время. 
Оно заглушает все обиды. С годами заживают, казалось бы, смертельные 
душевные раны. Однако главное — помочь себе на начальном периоде 
психотравмы. При физической нагрузке как бы «сгорают», нейтрализуются 
физиологически активные вещества стресса, и таким образом «удар» по 
сосудам и внутренним органам отводится вовне; в этом плане с физической 
нагрузкой, пожалуй, ничто не сравнится. Но нагрузка должна быть 
посильной, и желательно, чтобы она сопровождалась положительными 
эмоциями: в этом смысле хороши спортивные игры (теннис, волейбол, 
плавание, бег), прогулки пешком, работа в саду. 
Для организации борьбы со стрессами важно знать свою личную 
сопротивляемость стрессам. В случае если у вас пониженная 
сопротивляемость или велики стрессовые нагрузки, необходимо обратить 
пристальное внимание на возможные способы борьбы со стрессами.  
Универсальным правилом борьбы со стрессами является осознание 
того, что стресс — это не то, что с вами случилось, а то, как вы это 
воспринимаете. 
Разделите стрессоры, которые имеют место в вашей жизни, на три 
группы: 
 - те, что можете устранить сами; 
 - те, что можете ослабить; 
 - те, что находятся вне вашей воли. 
 
Продумайте, как можно устранить стрессоры первой группы, ослабить 
стрессоры второй группы, и научитесь правильно относиться к стрессорам 
третьей группы. Необходимо ставить соответствующие вашим возмож-
ностям жизненные цели и добиваться их выполнения. Цели выбираются 
такие, которые чуть-чуть выше ваших реальных возможностей. Очень важно 
уметь отличать главное от второстепенного. Необходимо учиться видеть 
проблему с разных сторон, воспринимая действительность такой, какова она 
есть. 
Большой стрессовой нагрузке подвергаются работники организации 
при нововведениях и организационных изменениях в работе. Существуют 
правила, позволяющие снизить воздействие стресса на подчиненных при 
проведении руководителем инновационных решений: 
- оповестите подчиненных заранее и публично об изменениях, которые 
вы собираетесь произвести, как бы очевидны они ни были; 
- будьте тверды и последовательны в осуществлении нововведений; 
- вовлекайте подчиненных в процесс планирования и реализации 
изменений. Это снимет много вопросов; 
- прогнозируйте и упреждайте невыгодное развитие событий. Лучше 
действовать, чем реагировать. 
Разработано много различных вариантов борьбы с негативным 
воздействием стресса на управленческую деятельность. Наиболее типичные 
из них следующие: 
 - рационализировать свой рабочий день; 
 - планировать работу; 
 - чередовать тактики выполнения работы; 
 - уметь делегировать полномочия; 
 - никогда не брать работу на дом; 
 - не затягивать рабочий день ни для себя, ни для других; 
 - всегда быть готовым к неожиданностям; 
 - находить новые увлечения; 
 - ходить на работу пешком; 
 - чаще покидать свой кабинет; 
 - делать паузы в работе; 
 - активно отдыхать в выходные дни; 
 - научиться чувствовать приближение стрессовых ситуаций и др. 
Принято разделять способы выхода из стрессовых ситуаций на: 
1 Активный способ имеет две разновидности: в одном случае он 
строится как интенсификация конструктивных действий по организации дея-
тельности, в другом — по типу «внешней бурной реакции», когда 
руководитель вымещает эмоции на подчиненных.  
2 Пассивный способ характеризуется тем, что человек «мирится с 
ситуацией», подавляет напряжение и загоняет стресс внутрь, не давая 
выплеснуться эмоциям. 
Можно выделить следующие активные меры противодействия стрессу: 
 
1 Анализ индивидуальной картины стресса — включает составление 
перечня стрессоров, ранжирование их, планирование реальных и конкретных 
действий по отношению к стрессорам. 
2 Мобилизация физиологических возможностей организма — 
увеличение приема жидкости (до восьми стаканов воды в день), правильное 
питание, дыхательные упражнения, физкультура. При выполнении утренней 
зарядки важен не столько объем выполняемых упражнений, сколько их ре-
гулярность. Упражнения должны включать задания на гибкость и 
выносливость. Дыхательные упражнения для снятия усталости предельно 
просты: в течение 6 секунд глубоко и равномерно вдыхается воздух, затем в 
течение 6 секунд следует задержка дыхания и в следующие 6 секунд — 
медленный равномерный выдох. Упражнения выполняются до тех пор, пока 
не снимаются признаки усталости. 
3 Психическая саморегуляция — к основным ее разновидностям 
относятся: 
- релаксация (сознательное нервно-мышечное расслабление тела); 
- аутотренинг (работа с самоприказами через регулирование состояния 
различных органов и участков тела). Это особая методика самовнушения на 
фоне максимального мышечного расслабления. Предложил термин и 
детально разработал методику аутотренинга (AT) немецкий профессор-
психиатр Шульц. AT помогает быстро снять излишнюю нервно-мышечную 
напряженность, волнение, проявление неврозов и вегетативно-сосудистой 
дистонии, головные боли, вялость, раздражительность, неприятные 
ощущения, позволяет управлять настроением, мобилизовать все душевные и 
физические силы на достижение поставленной цели, помогает уснуть; 
- визуализация (саморегулирование состояний на основе мысленного 
воссоздания во всех подробностях образа приятного места, красивого 
пейзажа и своих ощущений при нахождении там); 
- медитация (приведение психики человека в состояние глубокой 
сосредоточенности путем размышлений). 
В качестве профилактики стрессов подходят любые упражнения по 
созданию и поддержанию положительного настроения. 
Дополнительные приемы, позволяющие снять напряжение: 
- перемена положения или места; 
- смена деятельности: слушание, разговор, чтение, движение, отдых; 
- отсутствие спешки при приеме пищи; 
- прослушивание расслабляющей музыки; 
-  регулярные прогулки на свежем воздухе; 
- вовлечение на досуге в творческие занятия; 
- выполнение одного дела и др. 
Надо подчеркнуть, что в психологии управления сформулировано 
также положение об устойчивости к фрустрации как профессионально 
важном качестве руководителя. Под фрустрацией понимают состояния, 
возникающие в случае невозможности достижения тех или иных значимых 
для личности целей. 
 
Для повышения устойчивости к фрустрации используют две группы 
средств: 
1 Главное место среди активных методов принадлежит накоплению и 
осмыслению так называемого фрустрационного опыта, который содержит 
ответы на вопросы: какие ситуации уже были ранее, почему они возникли, 
что помешало в них достижению целей, почему способы действий в них 
оказались неудачными, как не повторять ошибок, уходя от подобных 
ситуаций. Отвечая на эти вопросы, руководитель формирует личностный 
банк данных, содержащий репертуар адекватных способов преодоления 
состояний фрустрации. Еще более значимо то, что он учится формулировать 
все более реалистичные цели и задачи, не допуская тем самым 
возникновения ситуаций фрустрации. 
2 Вторая группа — это средства психологической защиты личности в 
состояниях фрустрации. Все они объединяются общей формулой: «Если не 
можешь изменить ситуацию, измени отношение к ней».  
Очень специфична для руководителя и готовность к экстренным 
действиям — способность быстрого и адекватного реагирования на 
экстренно возникающие непредвиденные ситуации; способность «быстрого 
включения» в ситуации, а также произвольного изменения своего состояния 
в соответствии с их требованиями. 
Как бы вы ни были устойчивы к стрессам, иногда стрессовая ситуация 
настигает вас совершенно неожиданно. Каждому руководителю необходимо 
знать меры первоочередной самопомощи в стрессовой ситуации: 
- в острой стрессовой ситуации не следует принимать (или пытаться 
принимать) никаких ответственных решений. Исключения составляют 
стихийные бедствия, когда речь идет о спасении жизни; 
- медленно сосчитайте до десяти (можно увеличить счёт); 
   - займитесь своим дыханием. Оно должно быть медленным. 
Сосредоточьтесь на ощущениях, связанных с ним; 
   - извинившись, выйдите из помещения. Смочите лоб, виски и артерии 
на руках холодной водой. Медленно осмотритесь по сторонам и, переводя 
взгляд с одного предмета на другой, мысленно описывайте их внешний вид. 
Посмотрите в окно на небо. Набрав воды в стакан (в ладони), медленно 
выпейте ее. Сконцентрируйте свое внимание на ощущениях, получаемых от 
этого действия. Выпрямитесь, поставьте ноги на ширину плеч и на выдохе на-
клонитесь, расслабляя шею и плечи так, чтобы голова и руки свисали свободно 
к полу. Дышите глубже, следите за своим дыханием. Продолжайте делать это в 
течение 3-5 минут. Затем медленно выпрямитесь, действуйте осторожно, 
чтобы не закружилась голова. 
       Таковы необходимые первичные действия, которые помогут 
контролировать рабочие ситуации, приводящие к перегрузкам организма, и, 
следовательно, избежать стресса. 
Таким образом, психологическое здоровье личности является 
состоянием благополучия, при котором человек может реализовать свой 
потенциал, умеет справляться с жизненными проблемами, продуктивно 
 
работает, а успешность личностного развития определяется стремлением к 
реализации своих возможностей, к самосовершенствованию и 
самоактуализации. Конструктивный выход из кризиса предполагает взлет 
творчества, креативности, оптимизацию всех основных сфер жизни, 
повышается уровень профессионализма, усиливается личностная зрелость, 
повышается уровень рефлексии. Это сопровождается изменением в 
интересах, целях в жизни человека. 
 
 
Вопросы для самоконтроля: 
1 Раскройте понятие «стресса» и его виды. 
2 Что такое работоспособность человека? 
3 Раскройте фазы развития стресса. 
4 Охарактеризуйте основные стрессоры в управленческой 
деятельности. Приведите примеры. 
5 Назовите признаки нервного срыва. 
6 Что такое стрессоустойчивость? 
7 Активный и пассивный способы противодействия стрессу. Приведите 
примеры. 
8 Что рекомендуется делать в стрессовой ситуации? Возможно, ли её  
























 2 Практический раздел 
 
2.1 Практические занятия 
 
 
Занятие 1  
 
1.1 Управленческое общение 
 
Цель: Оценка стиля межличностного общения в коллективе. 
Стиль межличностного общения отражает привычные способы 
взаимодействия человека с окружающими в служебное и свободное время. 
Для оценки испытуемому предлагают отметить количество баллов, наиболее 
точно соответствующее ответу на поставленные вопросы. 
1. Активность в общении с коллегами: 
-  я почти не участвую в общении — 1; 
- я общаюсь по мере необходимости — 2; 
- я менее активен в общении, чем другие — 3; 
- я так же активен в общении, как и другие — 4; 
- я более активен в общении, чем коллеги — 5. 
2.  Привычный круг общения в коллективе: 
-  ни с кем в коллективе не общаюсь — 1; 
-  общаюсь только с должностными лицами — 2; 
-  общаюсь только с друзьями — 3; 
- общаюсь с несколькими группами — 4; 
- активно общаюсь с достаточно большим количеством людей — 5. 
3.  Потребность в общении: 
- совершенно не испытываю потребности в общении — 1; 
- очень редко появляется желание общаться — 2; 
- хотел бы общаться с некоторыми коллегами — 3 
- хотел бы общаться с группой людей — 4; 
-  испытываю большую потребность в общении с коллективом — 5. 
5. Характеристика общение в коллективе: 
-  напряжённость, взаимные обвинения и конфликты — 1; 
-  неуважение друг к другу, грубость, оскорбления — 2; 
-  безразличие, равнодушие, редкие оскорбления — 3; 
-  взаимопомощь, доброжелательность, участие — 4; 
- дружба, коллективизм, согласованность совместных действий, 
сплоченность — 5. 
Данные опроса сопоставляются с реальным деловым и управленческим 
общением каждого испытуемого. Исследуя характеристики межличностных 
отношений, можно поставить дополнительный вопрос, отвечая на который 
 
испытуемый затронет наиболее типичные отношения выделенные в пять 
групп. 
1 Очень напряжённая обстановка, которую создают различные 
микрогруппы. Руководитель бездействует, подчиняется неофициальным 
лидерам. Часто возникают конфликты. 
2 Напряженная нравственная обстановка. Грубость, оскорбления, 
насмешки, склочность. Руководитель пытается навести порядок 
недопустимыми приемами. 
3  Преобладающими отношениями являются безразличие и 
равнодушие друг к другу. Иногда допускаются взаимные оскорбления и 
грубость. Существует подозрительность и взаимная неприязнь. Помощь — 
редкое явление, сочувствия мало. Руководитель ведет борьбу с негативными 
отношениями. 
4  Преобладает доброжелательность и стремление оказать помощь. 
Грубость — редкое явление. Руководитель формирует взаимоуважение и 
доброжелательность допустимыми методами. 
5  Здоровый социально-психологический климат. Дружба и 
сплоченность. Полное взаимопонимание. Высокий авторитет руководителя. 
Контрольные вопросы: 1. Как стиль межличностного общения связан с 
деятельностью руководителя в коллективе? По каким проявлениям в 




1.2 Профессиональная дезадаптация  
 
Изменение профессиональной среды, связанное, например, с 
изменением технологии, с приходом нового руководителя, с приобретением 
новой профессии или вступлением в новую должность, с переходом в другой 
цех или на другое предприятие, а также изменение потребностей, воз-
можностей и целей самого человека приводит к необходимости активизации 
процесса адаптации. 
Дезадаптация может возникнуть вследствие кратковременных и 
сильных воздействий среды на человека или под влиянием менее 
интенсивных, но продолжительных воздействий. Дезадаптация проявляется в 
различных нарушениях деятельности: в снижении производительности труда 
и его качества, в нарушениях дисциплины труда, в повышении аварийности и 
травматизма. Критериями психофизиологической адаптации считаются 
состояние здоровья, настроение, тревожность, степень утомляемости, 
активность поведения. Стойкие нарушения психической адаптации 
проявляются в клинически выраженных психопатологических синдромах и 
(или) отказе от деятельности. 
 
Цель. Оценка уровня психологической и физиологической 
профессиональной дезадаптации. 
Оснащение. Опросник разработан О. Н. Родиной, «ключ», дешифратор. 
Порядок работы. Эксперимент может проводиться как индивидуально, 
так и в группе. «Определите, соответствуют ли высказывания вашему 
состоянию. Возможно, некоторые утверждения вызовут у вас затруднение, в 
этом случае знак ответа (+) поставьте в графе "Соответствует частично". Но 
старайтесь давать ответ более определенный». 
Обработка результатов. Сопоставить ответы испытуемого с 
дешифратором. Подсчитать общее количество ответов, совпадающих с 
дешифратором. Каждый совпадающий ответ оценивается в 2 балла, ответ 
«Соответствует частично» - 1 балл. Максимально возможное количество 
баллов - 128. Подсчитать количество баллов по отдельным признакам (см. 
приложение 17.3). Дать оценку уровня дезадаптации по следующим 
правилам: 96 баллов и более - высокий уровень дезадаптации, требующий 
принятия неотложных мер (психологических и медицинских); от 65 до 95 
баллов - выраженный уровень дезадаптации; от 32 до 64 баллов - умеренный 
уровень дезадаптации; до 32 баллов - низкий уровень. Количество баллов по 
отдельным признакам указывает на источники дезадаптации. 
 
Контрольные вопросы. 1. Что может служить причиной 
профессиональной дезадаптации? 2. По каким проявлениям можно судить о 




1.3 Агрессивность как проявление дезадаптации  
 
 
Вводные замечания. Агрессивное поведение - это специфическая 
форма действий человека, характеризующаяся демонстрацией превосходства 
в силе либо применением силы по отношению к другому человеку или 
группе лиц, которым субъект стремится причинить ущерб. Для понимания 
происхождения конкретных проявлений агрессивного поведения необходимо 
установить, является ли агрессивный акт неадекватной защитной реакцией 
субъекта, следствием его аффективного состояния, или он имеет 
целенаправленный смысл. Многие исследователи согласны с английским 
социологом Г. Вильсоном, что современное насилие в подавляющем 
большинстве случаев - это своеобразная форма невротического протеста 
личности против различного рода стрессовых факторов и условий 
социальной жизни, в которых ей трудно адаптироваться. Поэтому 
агрессивное поведение целесообразно рассматривать как противоположное 
поведению адаптивному. 
 
Адаптивное поведение - это взаимодействие человека с другими 
людьми (социальным окружением), характеризующееся согласованием 
интересов, требований и ожиданий его участников. Социально-
психологический анализ адаптивного поведения предполагает изучение 
условий совместной деятельности людей, общности их целей и ценностных 
ориентации, принятия групповых норм, культуры, традиций, 
самоопределения в статусно-ролевой структуре группы. 
Высокий уровень агрессивности личности влияет на социальное 
поведение, способствует проявлению соперничества, конфронтации в 
отношениях и конфликтов с окружающими людьми, препятствует 
успешности деятельности. 
Цель. Оценка уровня личностной агрессивности. 
Оснащение. Опросник Басса-Дарки  (адаптирован Л.Г. Почебут), 








































































   
 
Обработка результатов. Вначале в соответствии с «ключом» 
подсчитываются суммы баллов по каждой из шкал. Всего опросник содержит 
пять диагностических шкал агрессивности. 
1 Вербальная агрессия (ВА): человек вербально, словами, выражает 
свое агрессивное отношение к другому человеку, употребляет словесные 
оскорбления. 
2 Физическая агрессия (ФА): человек склонен физически выражать 
свою агрессию по отношению к другому человеку, и может применить 
грубую физическую силу. 
3 Предметная агрессия (ПА): человек срывает свою агрессию на 
окружающих предметах. 
4 Эмоциональная агрессия (ЭА): у человека при общении с другим 
человеком возникает эмоциональное отчуждение, чувство подозрительности, 
враждебности, неприязни и недоброжелательства по отношению к нему. 
 
5 Самоагрессия (СА): человек не находится сам с собой в мире, 
согласии, у него отсутствуют или ослаблены механизмы защиты «Я», он 
оказывается беззащитен по отношению к агрессивной среде. 
Сумма баллов больше 5 означает, что у человека высокая степень 
агрессии по этому типу поведения и низкая степень адаптивного поведения. 
Если сумма составляет 3 или 4 балла, можно говорить о средней степени 
агрессии и адаптации. Сумма баллов от 0 до 2 свидетельствует о низкой 
выраженности агрессивного поведения и высокой степени адаптированности, 
приспособляемости по данному типу поведения. 
Далее высчитывается сумма баллов по всему тесту. Если она 
превышает 20 баллов, это означает высокий уровень агрессивности 
поведения, низкие адаптационные возможности. Сумма баллов от 0 до 10 
означает низкую степень агрессивности и выраженное адаптивное поведение. 
 
Контрольные вопросы. 1. В каких формах проявляется агрессия? 2. 
Почему высокая агрессия препятствует успешному выполнению 
профессиональной деятельности? 
 
Занятие 2  
2.1 Стили руководства 
 
Цель: овладение методикой «Стили руководства» 
Инструкция: отвечая на вопросы, оцените в баллах степень своего 
согласия:  
1 балл – нет, так совсем не бывает,  
2 балла – нет, как правило, так не бывает,  
3 балла – неопределённая оценка,  
4 балла – да, как правило, так бывает,  
5 баллов – да, так бывает всегда. 
Вопросы: 
1 Я давал бы подчинённым нужные поручения даже в том случае, если 
есть опасность, что при их невыполнении критиковать будут меня.            
2 У меня всегда много идей и планов. 
3 Я прислушиваюсь к замечаниям других. 
4 Мне в основном удаётся привести логически правильные аргументы 
при обсуждениях. 
5 Я настраиваю сотрудников на то, чтобы они решали свои задачи сами. 
6 Если меня критикуют, то я защищаюсь, несмотря ни на что. 
7 Когда другие приводят свои доводы, я всегда прислушиваюсь. 
8 Для того, чтобы провести какое-то мероприятие, мне приходится 
строить планы заранее. 
9 Свои ошибки я по большей части признаю. 
10 Я предлагаю альтернативы к предложениям других. 
 
11 Защищаю тех, у кого возникли трудности. 
12 Высказываю свои мысли с максимальной убедительностью. 
13 Мой энтузиазм заразителен. 
14 Я принимаю во внимание точку зрения других и стараюсь 
включить её в проект решения какого-либо вопроса. 
15 Обычно я настаиваю на своей точке зрения и гипотезах. 
16 Я с пониманием выслушиваю и агрессивно высказываемые 
контраргументы. 
17 Ясно выражаю свои мысли. 
18 Я всегда признаюсь в том, что не прав (а). 
19 Энергично защищаю свои взгляды. 
20 Я стараюсь развивать чужие мысли так, как будто они были бы 
моими. 
21 Всегда продумываю то, что могли бы ответить другие, и ищу 
контраргументы. 
22 Я помогаю другим советом, как организовать свой труд. 
23 Увлекаясь своими делами, я обычно не беспокоюсь о работе 
других. 
24 Я прислушиваюсь и к тем, кто имеет другую точку зрения. 
25 Если кто-то не согласен со мной, я не сдаюсь, а стараюсь 
переубедить. 
26 Использую все средства, чтобы заставить согласиться со мной. 
27 Открыто говорю о своих надеждах, опасениях, личных 
трудностях. 
28 Я всегда нахожу, как облегчить другим поддержку моих 
начинаний. 
29 Я понимаю чувства других людей. 
30 Я больше говорю о своих мыслях, чем выслушиваю чужие. 
31 Прежде чем защищаться, я всегда выслушиваю критику. 
32 Излагаю свои мысли системно. 
33 Я помогаю другим получить слово. 
34 Внимательно слежу за противоречиями в чужих рассуждениях. 
35 Я меняю точку зрения для того, чтобы показать другим, что 
слежу за ходом их мыслей. 
36 Как правило, я никого не перебиваю. 
37 Не притворяюсь, что уверен в своей точке зрения, если это не так. 
38 Я трачу много энергии на то, чтобы убедить других, как им 
нужно 
правильно поступать. 
39 Выступаю эмоционально, чтобы вдохновить людей на работу. 
40 Стремлюсь, чтобы при подведении итогов были активны и те, 





1) Сложите балльные оценки, проставленные вами в вопросах 1, 
3,5,7,9,11,14,16,18,20,22,24,27,29,31,33,35,36,37,40 обозначьте сумму через  
А (она находится в интервале от 20 до 100). 
2) Сложите баллы в вопросах 2, 4, 6, 8,10,12,13, 15, 17, 19, 21, 23, 25, 26, 
28, 30, 32, 34, 38, 39 - и обозначьте сумму через В. 
3) Если сумма А, по крайней мере, на 10 баллов превышает сумму В, то 
большая часть людей считает вас хорошим дипломатом, вы способны учесть 
мнения других, склонны к демократическому стилю управления. Если сумма 
А свыше 85 - склонны к либерально-попустительскому стилю. 
4) Если сумма В как минимум на 10 баллов больше суммы А, то вы ведете 
дискуссию авторитарно, властно, бесцеремонно, агрессивно, склонны к 
авторитарному стилю руководства. 
5) Если суммы А и В различаются менее чем на 10 баллов, то либо вы ещё 
не выработали свой стиль управления, либо склонны к непоследовательному 
стилю управления. 
 
2.2 Синдром «выгорания» в профессиях системы «человек-
человек»   
  
Вводные замечания. Интерес к синдрому «психического выгорания» 
возник в зарубежной психологии в 1970-х годах, и по настоящее время эта 
проблема широко изучается в контексте профессиональных стрессов. 
Существуют различные определения «выгорания», однако в наиболее 
общем виде оно рассматривается как долговременная стрессовая реакция, 
или синдром, возникающий вследствие продолжительных профессиональных 
стрессов средней интенсивности. В связи с этим синдром «психического 
выгорания» (burnout) обозначается рядом авторов понятием «профессиональ-
ное выгорание», что позволяет рассматривать это явление в аспекте личной 
деформации профессионала под влиянием длительного профессионального 
стажа. 
Синдром «выгорания» наиболее характерен для представителей 
коммуникативных профессий, в том числе для всех категорий 
руководителей, менеджеров, выполняющих функции управления 
персоналом. 
Многие исследования показывают, что ключевую роль в синдроме 
«выгорания» играют эмоционально затрудненные или напряженные 
отношения в системе «человек-человек»,  как, например, отношения между 
лечащим врачом и трудными больными, отношения между руководителем и 
подчиненными в конфликтных ситуациях или при неблагоприятном 
психологическом климате в трудовом коллективе. 
Наиболее ярко синдром «выгорания» проявляется в тех случаях, когда 
коммуникации отягощены эмоциональной насыщенностью или когнитивной 
 
сложностью. Вероятность появления проблемы «выгорания» увеличивается 
по мере возрастания частоты и продолжительности контактов разрушитель-
ной или раздражительной природы. Соответствующим образом «выгорание» 
соотносится с количеством и качеством контактов, которые профессионал 
имел со своими подчиненными, клиентами, подопечными и т. д. 
В настоящее время хорошо известны три модели «психического 
выгорания» и соответственные им методы его оценки. Согласно первой, 
одномерной, модели, «выгорание» - это состояние физического и 
психического, и, прежде всего, эмоционального, истощения, вызванного 
длительным пребыванием в эмоционально перегруженных ситуациях 
общения. Данная трактовка близка пониманию «выгорания» как синдрома 
«хронической усталости». В противоположность двум другим подходам, 
приверженцы одномерного подхода не ограничивают «выгорание» какими-
либо определенными профессиональными группами. 
Вторая модель принадлежит голландским исследователям. Они 
рассматривают «выгорание» как двухмерный конструкт, состоящий из 
эмоционального истощения и деперсонализации. Последняя проявляется в 
ухудшении отношения к другим (подчиненным, пациентам, коллегам), 
иногда и к себе лично. 
Наиболее распространенной является трехкомпонентная модель 
синдрома «выгорания» американских исследователей К. Маслач и С. 
Джексон. В соответствии с данной моделью «выгорание» понимается как 
синдром эмоционального истощения, деперсонализации и редукции своих 
личных достижений. Эмоциональное истощение рассматривается как 
основная составляющая «профессионального выгорания» и проявляется в 
сниженном эмоциональном фоне, равнодушии или эмоциональном 
перенасыщении. Вторая составляющая - деперсонализация — проявляется в 
деформации отношений с другими людьми. В одних случаях это может быть 
повышение зависимости от других, в других - повышение негативизма, 
циничности установок и чувств по отношению к рецепиентам: пациентам, 
клиентам, подчиненным и др. Третий компонент «выгорания» - редукция 
личных достижений - может проявляться либо в тенденции к негативному 
оцениванию себя, своих профессиональных достижений и успехов, 
негативизме относительно служебных достоинств и возможностей, либо в 
редуцировании собственного достоинства, ограничении своих возможностей, 
обязанностей по отношению к другим. 
Цель. Овладение методикой измерения психического «выгорания», 
согласно трехмерной модели данного синдрома. 
Оснащение. Опросник ПВ («психическое выгорание»), разработанный на 
основе модели К. Маслач и С. Джексон авторами Н.Е. Водопьяновой и Е.С. 
Старченковой,  «ключ». 
Порядок работы. Исследование проводится индивидуально или в группах 
персонала «сервисных» или коммуникативных профессий: медперсонал, 
учителя, директора, менеджеры, преподаватели, психологи, консультанты, 
агенты и др. 
 
Испытуемым выдается лист для ответов  и опросник. 
Обработка и интерпретация результатов. В соответствии с ключом 
подсчитываются суммы баллов по трем субшкалам, фиксируются в 
протоколе. 
Интерпретация результатов производится на основании сравнения 
полученных оценок по каждой из субшкал со средними значениями в 





Субшкала Номер утверждения Сумма баллов 
(максимальная) 
Эмоциональное истощение 1, 2, 3, 6, 8, 13, 14; 16, 20 54 
Деперсонализация 5, 10, 11, 15, 22 30 
Редукция личных достижений 4, 7, 9, 12, 17, 18, 19, 21 31 и больше 
 
 
Средние значения по субшкалам для профессиональных групп  
(данные российской выборки): 
 
   Субшкалы 





 Менеджеры 32 3 21,1 10,7 31,5 
«Чиновники» 43 7 17,0 7,6 32,5 
Медицинские 
сестры 
30 10 22,4 10,2 30,0 
Врачи-терапевты 




1 Что понимается под синдромом «психического выгорания»?  
2 Какие модели «выгорания» вы знаете?  




           
Занятие 3  
3.1 Психологический климат в коллективе 
 
Экспресс-методика по изучению социально-психологического климата 
в трудовом коллективе  
Вводные замечания: проводимые исследования социально-
психологического климата, как правило, преследуют две цели. 
1)   Подтверждение гипотезы о взаимосвязи между особенностями 
психологического климата в группах и закономерностями протекания в них 
ряда процессов (т.е. предположения, что производственные и социально-
психологические процессы по-разному протекают в коллективах с различным 
психологическим климатом). 
2)   Выработку конкретных рекомендаций по оптимизации 
психологического климата в коллективе. 
Для решения второй задачи в каждом случае необходимо создание 
специальной методики. Для решения первой, как показывает практика, 
достаточно делать периодические «срезы» с целью диагностики состояния 
психологического климата в коллективе, прослеживать действенность тех или 
иных мероприятий и их влияние на психологический климат и т.д. Такие 
измерения могут быть полезны при изучении адаптации новых работников, 
отношения к труду, динамики текучести кадров, эффективности руководства 
и т.д. 
Авторами данной методики являются О. С. Михалюк и А. Ю. Шалыто. 
Она разработана на кафедре социальной психологии факультета психологии 
Санкт-Петербургского университета. 
Психологический климат первичного трудового коллектива понимается 
авторами как социально обусловленная, относительно устойчивая система 
отношений членов коллектива к коллективу как целому. Методика позволяет 
выявить эмоциональный, поведенческий и когнитивный компоненты 
отношений в коллективе. В качестве существенного признака эмоционального 
компонента рассматривается критерий привлекательности на уровне понятий 
«нравится - не нравится», «приятный - неприятный». При конструировании 
вопросов, направленных на измерение поведенческого компонента, 
выдерживался критерий «желание - нежелание работать в данном 
коллективе», «желание - нежелание общаться с членами коллектива в сфере 
досуга». Основной критерий когнитивного компонента-переменная «знание - 
незнание особенностей членов коллектива». 
Обследование по данной методике может проводиться как 
индивидуально, так и в группе. Время тестирования - 5-10 мин. Простота 
обработки результатов дает возможность быстрого их получения. 
Инструкция: «Просим вас принять участие в исследовании, целью 
которого является совершенствование психологического климата в вашем 
 
коллективе». 
Для ответа на предлагаемые вопросы необходимо: 
а)  внимательно прочитать варианты ответа; 
б)  выбрать один из них, наиболее соответствующий вашему мнению; 
в)  поставить знак «+» в пустой клетке против выбранного вами ответа. 
Тестовый материал 
1.   Отметьте, пожалуйста, с каким из приведенных ниже утверждений 
вы больше всего согласны: 
Большинство членов нашего 
коллектива — хорошие, симпатичные 
люди. 
  
В нашем коллективе есть всякие 
люди. 
  
Большинство членов нашего 
коллектива — люди малоприятные. 
  
 
2.  Считаете ли вы, что было бы хорошо, если бы члены вашего 
коллектива жили близко друг от друга? 
Нет, конечно.   
Скорее нет, чем да.   
Не знаю, не задумывался об 
этом. 
  
Да, конечно.   
 
3 Как вам кажется, могли бы вы дать достаточно полную 
характеристику: 














          
 
4 Обратите внимание на приведенную ниже шкалу. Цифра 1 
характеризует коллектив, который вам очень нравится, а цифра 9 - коллектив, 
который вам очень не нравится. В какую клетку этой шкалы вы поместите 
ваш собственный коллектив? 
         
                  
 
5   Если бы у вас возникла возможность провести отпуск вместе с 
членами вашего коллектива, то, как бы вы к этому отнеслись? 
Это меня бы вполне устроило.   
Не знаю, не задумывался над этим.   
Это меня бы совершенно не устроило.   
 
6   Могли бы вы с достаточной уверенностью сказать о большинстве 
членов вашего коллектива, с кем они охотно общаются по деловым вопросам? 
Нет, не мог бы.   
Не могу сказать, не задумывался над 
этим. 
  
Да, мог бы.   
 
7   Какая атмосфера преобладает в вашем коллективе? 
На приведенной ниже шкале цифра 1 соответствует нездоровой, 
нетоварищеской атмосфере, а 9, наоборот, - атмосфере взаимопомощи, 
взаимного уважения и т.п. В какую из клеток вы поместили бы свой 
коллектив? 
         
                  
 
8   Как вы думаете, если бы вы вышли на пенсию или долго не работали 
по какой-либо причине, стремились бы вы встречаться с членами вашего 
коллектива? 
Да, конечно.   
Скорее да, чем нет.   
Затрудняюсь ответить.   
Скорее нет, чем да.   
Нет, конечно.   
 
Обработка и интерпретация результатов. Обработка результатов, 
полученных при использовании методики, стандартизирована и имеет 
следующий алгоритм. Анализируются различные стороны отношения к 
коллективу для каждого человека в отдельности. Каждый компонент 
тестируется тремя вопросами, причем ответ на каждый из них принимает 
только одну из трех возможных форм: +1; -1; 0. Следовательно, для целостной 
характеристики компонента, полученные сочетания ответов каждого 
испытуемого на вопросы по данному компоненту могут быть обобщены 
следующим образом: 
-   положительная оценка (к этой категории относятся те сочетания, в 
которых положительные ответы даны на все три вопроса, или два ответа — 
 
положительные, а третий имеет любой другой знак); 
-   отрицательная оценка (сюда относятся сочетания, содержащие три 
отрицательных ответа, или два ответа - отрицательные, а третий может 
выступать с любым другим знаком); 
-   неопределенная, противоречивая оценка (эта категория включает 
следующие случаи: на все три вопроса дан неопределенный ответ; ответы на 
два вопроса не определены, а третий ответ имеет любой другой знак; один 
ответ неопределенный, а два других имеют разные знаки). 










1.       
2.       
3.       
        
        
……       
В каждой клетке такой таблицы должен стоять один из трех знаков: +; -; 
0. 
На следующем этапе обработки для каждого компонента выводится 
средняя оценка по выборке. Например, для эмоционального компонента 
 
где Ʃ (+)- количество положительных ответов, содержащихся в столбце, 
Ʃ ( -) - количество отрицательных ответов, n - число членов коллектива, 
принявших участие в исследовании. 
Очевидно, что для любого компонента средние оценки могут 
располагаться в интервале от -1 до +1. В соответствии с принятой 
трехчленной оценкой ответов классифицируются полученные средние. Для 
этого континуум возможных оценок (от -1 до +1) делится на три равные 
части: от -1 до -0,33; от -0,33 до +0,33; от +0,33 до +1. Средние оценки, 
попадающие в первый интервал, будем считать отрицательными, во второй - 
противоречивыми, неопределенными, а третий - положительными. 
Произведенные вычисления позволяют вывести структуру отношения к 
коллективу для рассматриваемого подразделения. Тип отношения выводится 
аналогично процедуре, описанной выше. Следовательно, с учетом знака 
каждого компонента возможны следующие сочетания рассматриваемого 
отношения: 
1)   полностью положительное; 
2)   положительное; 
3)   полностью отрицательное; 
4)   отрицательное; 
5)   противоречивое, неопределенное. 
 
В первом случае психологический климат коллектива трактуется как 
весьма благоприятный; во втором - как в целом благоприятный; в третьем - 
как совершенно неудовлетворительный; в четвертом - как, в целом, неудов-
летворительный; в пятом случае считается, что тенденции противоречивы и 
неопределенны. В опросном листе вопросы 1, 4 и 7 относятся к эмоци-
ональному компоненту; 2, 5, 8 - к поведенческому; когнитивный компонент 
определяется вопросами 3 и 6, причем вопрос 3 содержит два вопроса. 
 
3.2 Оценка оптимизма и активности личности менеджера 
 
Вводные замечания: «Оптимизм - это бодрое и жизнерадостное 
мироощущение, при котором человек во всем видит светлые стороны, верит 
в будущее, в успех, в то, что в мире господствует положительное начало, 
добро». В философском словаре оптимизм и пессимизм определяются как 
понятия, характеризующие ценностную сторону мировосприятия, в которой 
мир осмысливается лишь с точки зрения соотношения в нем добра и зла, 
справедливости и несправедливости, счастья и бедствий. Исходя из 
динамической функциональной структуры личности К. К. Платонова, 
оптимизм как устойчивая личностная характеристика тесно связан с ее 
направленностью и установками. С позиций гуманистической психологии 
оптимизм рассматривается как вера в человеческую природу, в безусловно 
позитивную, добрую и конструктивную сущность человека, заложенную в 
виде потенциала, который раскрывается при соответствующих условиях. 
Оптимизм также можно рассматривать как систему взглядов и отношений 
личности к своей жизни, к будущему, к окружающим людям и самому себе. 
Д. Осгуд в своих трудах отметил, что самое крупное открытие нашего 
поколения заключается в том, что человек может изменить свою жизнь, 
изменив отношение к ней. От особенностей системы отношений личности 
зависят многие явления внутреннего мира, психические состояния и 
процессы. Оптимизм как система отношений, оценок и мировоззрения 
представляет собой активную жизненную позицию личности, которая 
оказывает влияние на выбор моделей поведения, ролевую позицию и 
устойчивость к психологическому стрессу. Оптимизм - это устойчивая 
личностная позиция человека по отношению к трудностям, основанная на 
вере в успех и силу человеческой природы. 
В психологии менеджмента оптимизм как позитивная оценка жизни 
рассматривается в качестве важнейшего фактора устойчивости менеджеров к 
профессиональным и жизненным стрессам. В результате апробации 
предлагаемой ниже шкалы оптимизма на группе российских менеджеров 
среднего звена нами было обнаружено следующее. Менеджеры-«оптимисты» 
отличаются высокой адаптивностью к новым ситуациям, интернальным 
локусом контроля и высокой коммуникабельностью. В трудных жизненных 
ситуациях они чаще используют конструктивные, преобразующие модели 
 
поведения. «Пессимисты» хуже адаптируются к новым социально-
экономическим условиям, они более агрессивны и склонны обвинять в своих 
неудачах судьбу или других людей, например своих подчиненных. В 
стрессовых ситуациях «пессимисты» часто используют деструктивные 
модели преодолевающего поведения и управления, характеризуются более 
низкой стрессоустойчивостью по сравнению с менеджерами-«оптимистами». 
Полученные нами данные о корреляционной связи параметров оптимизма 
и стрессоустойчивости позволяют рекомендовать шкалу OA для 
психодиагностики оптимизма как личностного ресурса противостояния 
профессиональным и жизненным стрессам. 
 Цель. Определение психологических типов в соот- 
ветствии со степенью оптимизма и активности (энергичности) 
личности.   
Оснащение. Шкала оптимизма-активности и ответный лист, «ключ». 
Порядок работы. Испытуемому выдается опросник и бланк для ответов 
со следующей инструкцией: «Перед вами список утверждений. Прочтите 
внимательно каждое из них и оцените степень вашего согласия с каждым из 
них. Для этого используйте приведенные на бланке варианты ответов. 
Зачеркните цифру, соответствующую вашей оценке». 
Обработка результатов. Методика содержит две субшкалы: оптимизм и 
активность. Оптимизм в данной методике понимается, как предраспо-
ложенность человека верить в свои силы и успех, иметь преимущественно 
положительные ожидания от жизни и других людей. «Оптимисты», как 
правило, экстравертированны, доброжелательны и открыты для общения. 
Для противоположной категории людей, «пессимистов», свойственны 
сомнения в своих силах и доброжелательности других людей, ожидание не-
удачи, стремление избегать широких контактов, замкнутость на своем 
внутреннем мире (интровертированность). 
Под активностью в данном контексте понимается энергичность, 
жизнерадостность, беспечность, безмятежность и склонность к риску. 
Пассивность проявляется в тревожности, боязливости, неуверенности в себе 
и нежелании что-либо делать. 
 В соответствии с «ключом» подсчитываются суммы баллов по данным 
субшкалам. 
 
Таблица 1 Показатели психологических типов (в баллах): 
 
Психологический тип Оптимизм Активность 
Реалисты («Р») 14-20 14-20 
Активные оптимисты («АО») 21-24 22-36 
Активные пессимисты («АП») 6-13 22-36 
Пассивные пессимисты («ПП») 6-13 9-13 
Пассивные оптимисты («ПО») 21-24 9-13 
 
 
 Контрольные вопросы: 1. По каким проявлениям можно судить о 
благоприятном социально-психологическом климате в коллективе? 2. Как в 
психологии менеджмента рассматривается оптимизм и активность личности? 
Каким образом это связано с психологическим климатом в коллективе? 
 
 
2.2 Семинарские занятия  
 
 
 Тема: Личность как субъект управления 
 
1 Руководство и лидерство.  
2 Личность руководителя в управлении. 
3 Основные стили поведения руководителя в конфликтной 
ситуации. 
4 Предупреждение и разрешение управленческих конфликтов. 
5 Конфликты в педагогическом процессе. 
6 Принципы управления конфликтными ситуациями в 
педагогическом процессе. 
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Цель: определение перспективных целей в будущей профессиональной 
деятельности; анализ и осмысление профессиональных перспектив; 
побуждение интереса участников к осознанному профессиональному 
самоопределению; повышение готовности участников выделять приоритеты 
при планировании профессиональных перспектив, а также готовность 
соотносить свои профессиональные цели и возможности.  
Задачи тренинга:  
1 Повышение компетентности в профессиональном 
межличностном общении. 
2 Расширение представлений слушателей о себе как будущем 
менеджере-профессионале. 
3 Обучение профессиональному и личностному взаимодействию в 
группе. 
4 Приобретение знаний о закономерностях профессионального 
общения. 
5 Осознание личностных препятствий на пути профессионального 
саморазвития. 
6 Повышение самооценки и уверенности в себе. 
7  Исследование путей самореализации через профессию. 
 
Занятие 1 Диагностика представлений слушателей о себе как 
будущем менеджере-профессионале 
 
Цель: проведение диагностики представлений слушателей о себе как 
будущем профессионале, начальное "погружение" в тему тренинга. 
Содержание: диагностика представлений слушателей о себе как 
будущих профессионалах. Оценка потребности в коррекционных 
мероприятиях у участников тренинга, уточнение цели этих мероприятий. 
Создание благоприятных условий для работы группы. Разработка и принятие 
основных принципов работы в группе. 
Ход занятия.  
Процедура 1. Диагностика представлений слушателей о себе как 
будущем профессионале. 
Назначение: выявить представления слушателей о себе как будущих 
профессионалах в образной форме. 
Инструкция: "Нарисуйте свой профессиональный мир, не рисуя пока 
себя. Разбейтесь на группы по 3 человека. Обсудите в тройках по очереди 
каждый из рисунков. Вначале обсудите предметы, объекты, изображенные 
на рисунке; затем выясните у автора его эмоциональное отношение к 
 
изображенному. В том случае, если все нравится, предложите ему поместить 
себя на рисунок. Если в рисунке есть что-то беспокоящее, тревожащее, 
выясните, что именно вызывает неприятные эмоции. Попробуйте изменить 
рисунок, что-то убрать, или, наоборот, добавить, пока этот рисунок не станет 
безопасным и автор не выразит готовность поместить себя в каком-то месте 
рисунка". 
Вопросы для обсуждения: 
6 Какие чувства вызывает у вас ваш профессиональный мир? 
7 Из чего он состоит? 
3 Как вы чувствуете себя в этом мире?  
  
 Процедура 2. Мое состояние. 
Назначение: диагностика эмоционального состояния членов группы.      
Инструкция: "Расскажите о своем внутреннем состоянии "здесь и теперь"; 




Процедура 3. Я как сказочный персонаж. Назначение: знакомство 
участников тренинга. 
Инструкция: "Подумайте, какой из сказочных персонажей, героев 
мультфильмов или кинофильмов похож на вас, и представьтесь от его имени. 
Другие члены группы могут задавать Вам уточняющие вопросы, касающиеся 
душевного состояния персонажа, его взаимодействия с окружающими, 
жизни в целом". 
Обсуждение. 
 
Процедура 4. Разработка и принятие принципов работы в группе. 
Назначение: организация группового пространства для выработки норм 
и принципов работы в группе. 
Инструкция: "В каждой группе существуют присущие только ей 
нормы, запреты и одобряемые правила поведения. Наша группа начинает 
свое существование, и нам необходимо выработать свои собственные нормы 
и правила. Конечно, можно было бы воспользоваться уже готовыми 
образцами. Однако их вырабатывал кто-то другой для своих собственных 
целей. Поэтому целесообразно, чтобы мы не пользовались готовыми 
групповыми нормами, а выработали их самостоятельно. Чрезвычайно 
важным является принятие принципов работы в группе, поэтому каждый из 
нас будет "примерять" к себе каждое правило и либо с ним соглашаться и 
принимать такую норму поведения, либо отвергать ее ".  
Анализ ситуации. 
 
Процедура 5. Мои потребности. 
Назначение: выявление степени значимости профессиональной 
деятельности для участников тренинга. 
 
Инструкция: "Упражнение выполняется в парах. Участникам следует 
договориться о сотрудничестве с теми людьми, к которым есть доверие и 
записать вопрос: "Без чего я не мыслю своей жизни?" Важно перечислить то, 
отсутствие чего в жизни сделает ее невыносимой. После выполнения задания 
участникам предлагается поделиться своими открытиями в группе". 
Рефлексия: В процессе группового обсуждения следует обратить 
внимание слушателей на то, какое место в их индивидуальных списках 
занимает профессиональная деятельность, насколько она для них важна. 
 
Процедура 6. Подведение итогов дня. 
Назначение: групповая рефлексия на предмет сегодняшнего занятия. 
Инструкция: "Давайте каждый поделится тем опытом, который он 
сегодня приобрел. Что было для Вас полезным? Что понравилось? Что 
вызывало раздражение? Важно, чтобы высказался каждый. Если вы не 
хотите говорить, обозначьте это, не указывая причину". 
Ритуал прощания. 
 
Занятие 2. Стратегии профессионального выбора 
Цель: осознавание участниками стратегий своего профессионального 
выбора. 
Содержание: оценка подлинности профессионального выбора. 
Выявление предельных смыслов.  
Ход занятия.  
Рефлексия предыдущего занятия.      
 
Процедура 1. Мое состояние. 
Назначение: диагностика эмоционального состояния членов группы. 
Инструкция: "Сообщите о своем актуальном состоянии. Например, вы 
можете изобразить свое состояние в виде скульптуры при помощи 
телодвижений, мимики, жестов". 
Обсуждение. 
 
Процедура 2. Групповая дискуссия: "Каким должен быть менеджер?" 
Назначение: выявление и проработка интроектов в представлениях о 
менеджере. 
Инструкция: "Закончите 10 раз предложение "Менеджер в управлении 
должен..." 
Прочитайте свои предложения по кругу. Выберите себе пару - человека 
со сходными представлениями. Найдите удобное место в пространстве, 
сядьте друг напротив друга и обменяйтесь своими записями, Прочтите 
своему партнеру его 10 предложений, изменяя "Менеджер в управлении 
должен».," на "Ты должен....". 
Сфокусируйте свое внимание на эмоциональном отклике на слово 
"должен". Для этого расскажите, какие чувства вы испытываете, когда к вам 
обращаются в форме "Ты должен..." Целесообразно, чтобы каждый из 
 
участников отрефлексировал свои эмоциональные реакции, возникающие в 
процессе данной процедуры". 
Вопросы для обсуждения: 
1 Какие чувства у вас возникали, когда к вам обращались "Ты должен..."? 
2 Готовы ли вы действовать в соответствии со всеми "долженство- 
ваниями"? 
3 Откуда вы узнали, что профессиональный менеджер должен 
действовать именно так? Представлено ли это в вашем собственном опыте? 
 
Процедура 3. Самый неприятный начальник (директор). 
Назначение:   поиск  позитивных  характеристик  в  образе  
неприятного человека. 
Инструкция: "Вспомните свои отношения с самым неприятным для вас 
директором, преподавателем, терапевтом и т.д., с которым вы уже прервали 
все связи. А теперь, используя ретроспективный анализ межличностных 
отношений, попробуйте найти в его характере, поведении не менее 5-6 
положительных качеств. Представьте, что у него или с ним случилось 
несчастье. Какие чувства при этом вы переживаете, изменит ли это событие 
ваше отношение к очень неприятному для вас специалисту?". 
Вопросы для обсуждения: 
1 Присутствуют ли в вашем характере те черты, особенности поведения, 
которые есть у неприятного вам человека? 
2 Изменяется ли ваше отношение к человеку, если вы узнали о его 
трудностях, несчастьях, проблемах? 
 
Процедура 4. Я и другие: грани взаимодействия. 
Назначение:   осознание   предпочитаемых   стратегий   взаимодействия   
с другими людьми. 
Инструкция: "Разбейтесь на пары. Встаньте напротив друг друга в 
парах. Дайте возможность рукам встретиться. Не разводя ладоней, сделайте 
несколько проб контакта (взаимодействия): 
1 Вы активны, ваш партнёр совершенно пассивен, не уклоняется от 
контакта, не проявляет инициативы, самостоятельных движений не делает 
(как воск). 
2 Вы активны, партнер активен, но не проявляет инициативы, и делает 
только движения, следующие за вашими движениями. 
3 Вы активны, партнер проявляет активность, делает движения, 
противоборствуя любому вашему движению. 
4 Обмен ролями; партнер активен, вы противодействуете любому его 
движению. 
5 Партнер активен, вы активны, но не проявляете инициативы, и 
делаете только движения, следующие за движениями партнера. 
6 Вы пассивны, не проявляете инициативы, партнер активен. Теперь 
объединитесь в четверки и обсудите, какая из ролей была наиболее сложной, 
какая роль показалась привычной. Какие чувства возникали? 
 
   Вопросы для обсуждения: 
1 Спроецируйте данное упражнение на ваше профессиональное 
взаимодействие с коллегами. Реальный коллега (подчинённый) может 
поддаваться, может сопротивляться. С каким человеком вам было бы проще, 
привычнее? 
2  Какие чувства могут возникнуть при встрече с коллегой, 
ведущим себя неприятным для вас образом? 
       Интеграция полученного опыта. Ритуал прощания.  
 
Занятие 3. Завершение тренинга 
 
Цель: диагностика эффективности тренинга, прощание с группой. 
Содержание: оценка эффективности тренинга. Завершение тренинговой 
работы. Рефлексия предыдущего занятия. 
 
Процедура 1. Физическое самочувствие. 
Назначение: развитие эмпатических навыков путем возвращения в 
разные эмоциональные состояния. 
Инструкция: "Ведущий просит участников оценить свое физическое 
самочувствие в баллах. Затем последовательно воскресить в своей памяти то 
физическое самочувствие, которое они испытывали в связи с болезнью, 
сложными проблемами, физическими нагрузками, жарой, холодом, 
травмами, болью, здоровым сном и т.д.». 
Обсуждение. 
 
Процедура 2. Похвала деятельности, по которой человек недополучил 
признания, и выявление круга значимых людей, чье одобрение хотелось бы 
получить. 
Инструкция: "Разделитесь на тройки. Один человек хвалит себя за 
какие-то профессиональные достижения в течение 3 минут, второй 
записывает все слова. Третьи наблюдают, первый после завершения 3 минут 
сообщает, чем было легко хвалиться, а чем затруднительно, как 
распределялась энергия. Потом второй, который выслушивал, буквально по 
тексту третьего зачитывает первому эти снова, то есть хвалит этими словами 
"от себя": "Я тебя хвалю за то-то" и далее по тексту. Тот, кто наблюдал, дает 
обратную связь - что было труднее воспринимать из уст другого, что легче. В 
основе этого модифицированного упражнения лежит идея о том, что человек 
хвалит себя за то, за что хотел бы получить похвалу от других. Тематика 
похвал - это те направления, по которым человек не получил достаточного 
одобрения и признания. 
Вопросы для обсуждения: 
1 Перед кем из реальных людей вам хотелось бы похвалиться 
профессиональными достижениями и получить одобрение? 
2  Почему вы не можете этого сделать в реальной жизни? 
 
 
Процедура 3. Конверт откровений. 
Назначение: диагностика представлений членов группы о 
профессиональной деятельности, о себе как руководителе. 
Инструкция: "Ведущий предлагает участникам, как на экзамене, тянуть 
билетик и, прочитав его вслух, высказать свое мнение относительно 
написанного. Заранее заготавливается около 40 вопросов по теме тренинга. 
Например: "Что для тебя является смыслом жизни?" или "Почему многим 
людям так и не удается достичь профессиональной цели? Назови несколько 
причин". В конверте должны быть и "полусерьезные" вопросы. Например: 
"За человека, какой профессии ты хотела бы выйти замуж?"  
Рефлексия. 
 
Процедура 4. Завершение предложений. 
Назначение: получение ведущим обратной связи. 
Инструкция: Завершите следующие предложения: 
1 В результате тренинга произошли следующие события... 
2 В процессе тренинга я осознал (а)... 
3 Менеджер - это... 
4 Коллеги (подчинённые) - это... 
5 Мне, как будущему менеджеру, нужно... 
6 Было интересно… 
7 Самым сложным было… 
8 Думаю, что мне удалось ... 
9 Я хочу сказать…. 
 
Процедура 5. Ритуал прощания.  
Назначение: завершение тренинга. 
Инструкция: участники пишут друг другу записки с пожеланиями, 














 3 Раздел контроля знаний  
3.1 Материалы для итоговой аттестации слушателей 
 
Вопросы к экзамену по курсу «Психология управления» 
 
1 Исторические условия возникновения психологии управления. 
2 Предмет и объект психологии управления. 
3 Базовые понятия психологии управления: организация, 
управление, функции управления. 
4 Основные принципы и закономерности управленческой 
деятельности. 
5 Социально-психологические функции управления. 
6 Конфликты в сфере управления. 
7 Имидж руководителя. 
8 Психологические особенности планирования. 
9 Действия руководителей, снижающих эффективность 
планирования. 
10  Психологические особенности регулирования в управлении. 
11  Методы регулирования: правовые, административные, 
экономические, социально-психологические. 
12  Психологические особенности контроля в управлении: 
опережающий контроль и контроль выполнения. 
13  Алгоритм деятельности менеджера по управлению конфликтами. 
14  Факторы, от которых зависит психологический климат в 
коллективе. 
15 Способы разрешения конфликтов: административный и 
педагогический. 
16  Понятие делового общения. 
17  Организация делового общения. 
18  Правила подготовки и проведения публичного выступления. 
19  Классификация конфликтов. Общая характеристика. 
20 Типы конфликтных личностей в деловом взаимодействии. 
21  Правила ведения деловой беседы. 
22  Функции делового общения. 
23  Понятие субъекта управления. 
24  Качества руководителя и лидера. 
25  Особенности личности руководителя. 
26  Факторы, ограничивающие управленческий потенциал. 
27  Способы предупреждения и разрешения конфликтов в сфере 
управления. 
28  Принципы управления конфликтными ситуациями в коллективе. 
29  Понятие управленческого общения. 
30  Формы управленческого общения. 
31  Принципы управленческого общения. 
 
32  Коммуникативные барьеры в общении. 
33  Правила конструктивной критики. 
34  Цели управленческого общения. 
35  Характеристика стилей руководства. 
36  Психологические критерии власти руководителя. 
37  Стратегии и тактики переговорного процесса. 
38  Объективные и субъективные факторы, влияющие на выбор 
руководителем стиля управления. 
39  Классификация управленческих решений. 
40  Цель управленческого решения. 
41  Нормативные требования к типам управленческих решений. 
42  Этапы выработки управленческих решений. 
43  Модели поведения руководителя в процессе принятия решения. 
44  Неформальные структуры в организации с точки зрения 
управления. 
45  Малая социальная группа как социально-психологическая 
характеристика организации. 
46  Профессиональное выгорание. 
47  Межличностные отношения в коллективе. 
48  Социально-психологический климат в коллективе: 
отрицательный и положительный. 
49  Понятие стресса и стрессоустойчивости. 
50  Различные виды стресса: физиологический и психологический. 
51  Стрессоры служебной и внеслужебной деятельности. 
52  Активный и пассивный способы противодействия стрессу. 
53  Меры самопомощи в стрессовой ситуации. 
54 Причины возникновения конфликтов. 
55 Технологии управления эмоциями в переговорном процессе. 
56 Рекомендации по управлению конфликтами в коллективе. 
57 Причины неэффективного делового общения. 
58 Методы организации групповой дискуссии.  
59 Модели поведения руководителя в процессе принятия решения. 












 4 Вспомогательный раздел 
4.1 Учебная программа по дисциплине «Психология управления» 
 
 
Министерство образования Республики Беларусь 
Учреждение образования «Гомельский государственный университет 
имени Франциска Скорины» 




Директор института повышения 
квалификации и переподготовки 
кадров учреждения образования 
«Гомельский государственный 











для специальности 1-09 01 72 
«Менеджмент учреждений дошкольного, общего среднего образования, 











Психология управления – это основополагающая дисциплина, знание 
которой является необходимым элементом профессиональной подготовки 
слушателей ИПК и ПК. Глубокое изучение исторических условий возникновения 
психологии управления, общих положений, базовых понятий курса является 
важнейшей предпосылкой усвоения принципов и закономерностей 
управленческой деятельности менеджера. 
Программа курса  «Психология управления» предназначена для слушателей 
ИПК и ПК  специальности «Менеджмент учреждений дошкольного, общего 
среднего образования, дополнительного образования детей и молодёжи». 
Максимальное внимание в ней уделяется освещению наиболее актуальных 
вопросов, касающихся психологических особенностей управленческих функций, 
объекта и субъекта управления.  
В программе рассмотрены основные аспекты делового общения, 
психологические подходы к принятию управленческих решений, психология 
переговорного процесса и механизм контроля управленческих стрессов. 
Кроме того, важным является обучение слушателей необходимым 
практическим навыкам в осуществлении конструктивного взаимодействия и 
эффективного разрешения противоречий в профессиональной деятельности 
менеджера в сфере управления.  
В процессе изучения курса «Психология управления» слушатели могут 
получить  необходимую психологическую информацию, которая позволяет 
глубже осознать себя и свое социальное окружение, что будет способствовать 
росту коммуникативной компетентности, формированию профессиональной 
мотивации, а также овладеть технологиями посреднической деятельности при 
принятии управленческих решений, учитывая особенности управления в 
коллективе. 
Целью курса «Психология управления» является усвоение слушателями  
основных концепций и теоретических положений, специфики работы 
руководителя при принятии управленческих решений, учитывая особенности 
управления  коллективом, а также овладение техниками, методиками и 
процедурами конструктивного разрешения конфликтных ситуаций в ходе 
делового общения. 
Основными задачами курса являются: 
 
- освещение теоретических основ психологии управления; 
- анализ конфликтных ситуаций в ходе делового общения с целью их 
предупреждения и конструктивного разрешения; 
- формирование умений и навыков конструктивного разрешения 
конфликтных ситуаций в сфере управления; 
- использование знаний, умений и навыков управленческих решений в 




 Требования к знаниям и умениям слушателей после изучения 
дисциплины 
 
В результате изучения данного курса слушатель должен: 
знать: 
- историю становления и развития психологии управления, специфику 
предмета, отношение курса к смежным дисциплинам; 
- основные  методы психологического исследования в управленческой  
деятельности; 
- особенности поведения человека в группе, межличностное общение, 
кризисы и конфликты в жизни человека и пути их преодоления; 
-  характеристики группы, межличностные отношения, процесс совместной 
деятельности, принятие решений в группе, позитивные и негативные формы 
социального поведения; 
- методы созидательной критики и предупреждения отрицательных 
последствий конфликтов, управленческих стрессов в коллективе; 
- классические и современные концепции предмета психологии управления,  
классификации конфликтов и причины возникновения конфликтных ситуаций; 
- знать информационные технологии и средства коммуникации, 
необходимые для управления; 
- базовые понятия психологии управления; 
  - знать и понимать природу управленческих процессов; 
    - иметь представление об особенностях организационного поведения, 
структурах в группе, мотивах и механизмах поведения работников и коллективов; 
- основные принципы и закономерности управленческой деятельности. 
 
 уметь: 
- использовать методы созидательной критики и предупреждения 
отрицательных последствий конфликтов в управленческой деятельности; 
- применять в практической деятельности диагностические методики 
выявления конфликтных личностей в коллективе; 
-  использовать психологические подходы к принятию управленческих 
решений; 
- организовывать работу по профилактике конфликтов в деловом 
взаимодействии; 
- выявлять скрытые внутренние и внешние причины конфликтов в 
коллективе; 
- использовать методы управления стрессом и коррекцией своего 
поведения; 
 - уметь устно и письменно выражать свои мысли; 
- выступать посредником при решении конфликта в сфере управления;  
 
- быть компетентным в управлении людьми, при отборе и подготовке 
требуемых специалистов, поиске лидеров, оптимизации трудовых и 
межличностных взаимоотношений среди работников, находящихся в подчинении; 
 
- использовать на практике психологические методики профилактики и 
механизмы контроля управленческих стрессов;  
 - быть способным создавать рабочую, атмосферу в организации и 
устанавливать высокое качество отношений между сотрудниками и клиентами. 
 
 владеть: 
-    навыками и умениями в решении практических задач по 
предупреждению неблагоприятного социально-психологического климата в 
педагогическом коллективе; 
-   различать причины конфликтного поведения работников в 
межличностном взаимодействии; 
-  владеть знаниями по основам функционирования организационных 
структур; 
- владеть методами социально-психологического воздействия на 
конфликтное поведение личности и др. 
- обладать способностью распознавать проблемы и эффективно принимать 
решения; 
- уметь осознавать свои цели, правильно распределять время, оценивать 
собственную деятельность; 
- снимать стрессы, связанные с управленческой деятельностью. 
 
 
 Курс «Психология управления» тесно связан с такими дисциплинами как 
«Социальная психология», «Конфликтология», « Психология делового общения», 
«Тренинг профессионального роста»  и др. 
 
  
Общее количество часов и распределение аудиторного времени по 
видам занятий: 
- лекции – 18 часов; 
- практические занятия – 6 часов; 
- семинарские занятия – 2 часа; 
- тренинговые занятия– 6 часов; 
- самостоятельная работа – 30 часов. 



















Наименование тем и форм текущей 
аттестации 























































































































2.4.1 Психология управления, 
объект и предмет изучения 
 





6 2        4  
2.4.3 Деловое общение 8 2 2       4  
2.4.4 Личность как субъект 
управления 
 
8 2  2      4  
2.4.5  Управленческое общение 6 2      2  2  
2.4.6 Стили руководства 8 2      2  4  
2.4.7  Психология принятия 
управленческих решений 
 
8 2 2       4  
2.4.8  Психологический климат 
в коллективе 
 
8 2 2       4  
2.4.9 Управленческий стресс и 
контроль над ним 
 
6 2      2  2  
 
Форма итоговой аттестации 
  
Экзамен 





Тема 1 Психология управления, объект и предмет изучения 
 
 
Исторические условия возникновения психологии управления. Определение 
предмета и объекта изучения психологии управления. Базовые понятия 
психологии управления: организация, управление, функции управления. 
Производственные функции. Социально-психологические функции.  
Основные принципы и закономерности управленческой деятельности. 




Тема 2 Психологические особенности основных  
управленческих функций 
 
Психологические особенности планирования. Действия руководителей, 
снижающих эффективность планирования: установка на жёсткие планы; 
ситуативный подход; не разделение главного и второстепенного. 
Психологические особенности функции организации. Психологические 
особенности регулирования. Методы регулирования: правовые, 
административные, экономические, социально-психологические. 
Психологические особенности контроля: текущий контроль; опережающий 
контроль; контроль выполнения. 
 
Тема 3 Деловое общение 
 
 Понятие делового общения. Особенности делового общения. Культура 
делового общения. Формы и организация делового общения: опосредованное 
(косвенное) и непосредственное (контактное). Цель общения. Подготовка к 
общению. Определение стратегии и тактики общения. Основные группы 
вопросов: закрытые вопросы; открытые вопросы; риторические вопросы; 
переломные вопросы; вопросы для обдумывания. Передача (получение) 
информации. Аргументация. Правила ведения деловой беседы. Подведение 
итогов делового общения. Методика контактного поведения.  
 Функции  общения: коммуникативная, интерактивная и перцептивная. Их 
роль в конфликтном взаимодействии. Взаимопонимание, конструктивное 
взаимодействие и эмпатия в общении. Понятие технологий рационального 







Тема 4 Личность как субъект управления 
 
Руководство и лидерство. Понятие субъекта управления. Классическая школа 
управления (Ф.У. Тейлор). Основные понятия. Различие понятий в психологии 
управления «руководство» и «лидерство». Качества руководителя и лидера. 
Авторитет.  
Особенности личности руководителя: возрастные особенности; образование 
руководителей; способности руководителя; подготовленность к руководству; 
деловые качества; статус; моральные качества; черты личности. Факторы 
успешной карьеры. Критерии эффективности руководства. Правила руководства. 
Факторы, ограничивающие управленческий потенциал. 
 
 
Тема 5 Управленческое общение 
 
Понятие управленческого общения. Формы управленческого общения. 
Принципы управленческого общения. Структура общения. Коммуникативные 
барьеры в общении. Основные правила конструктивной критики. Цели 
управленческого общения. Невербальные источники информации при общении. 
Интерактивная сторона в общении. Факторы формирования первого впечатления 
о человеке. Психологические эффекты, искажающие представления о другом 
человеке. 
Конфликты в сфере управления. Классификация конфликтов. Типы 
конфликтных ситуаций. Причины конфликта. Мотивы конфликта. Позиции 
конфликтующих сторон и их роль в анализе конфликта. Технологии 
эффективного общения и рационального поведения в конфликте. Общение как 
основной элемент в конфликтном взаимодействии. Управление деструктивными 
и конструктивными конфликтами. Алгоритм управления конфликтом. Принципы 
управления конфликтами. Конфликты стиля управления. Способы 
предупреждения и разрешения конфликтов в сфере управления: 
административный и педагогический. 
 
Тема 6 Стили руководства 
 
Понятие стилей руководства. Власть. Предел власти. Объём власти. 
Профессиональные критерии. Статусные критерии. Психологические критерии 
власти руководителя. Стиль руководства (авторитарный, демократический, 
либеральный, партисипативный, новаторско-аналитический).  
Ситуации предпочтения определённого стиля руководства: подход с 
позиции «теории черт»; поведенческий подход; ситуативный подход; адаптивный 
подход. Объективные и субъективные факторы, влияющие на выбор 
руководителем стиля управления. 





Тема 7 Психология принятия управленческих решений 
 
 Подходы к принятию решений. Классификация решений. Определения 
основных понятий. Управленческое решение. Цель управленческого решения. 
Нормативные требования ко всем типам управленческих решений: эффективность 
решения; обоснованность решения; непротиворечивость решения; 
своевременность решения; правомочность решения; реализуемость решения; 
сочетание жестокости и гибкости; конкретность и регламентированность 
решения. 
 Этапы выработки управленческих решений: диагностика проблемы; 
определение ограничений; выдвижение альтернативных решений; оценка 
альтернатив; реализация решения; коррекция решения при необходимости. 
 Методы организации групповой дискуссии. Модели поведения 
руководителя в процессе принятия решения. 
 
 
Тема 8 Психологический климат в коллективе 
  
  Структуры в организации. Социальная структура. Функциональная 
структура. Социально-демографическая структура. Профессионально-
квалификационная структура. Коммуникативная структура. Коммуникация 
(вертикальная, горизонтальная). Неформальные структуры в организации с точки 
зрения управления.  
 Малая социальная группа как социально-психологическая характеристика 
организации. Общие характеристики малой социальной группы. Коллектив. 
Межличностные отношения. Ограничения, препятствующие формированию 
эффективно работающего коллектива (М. Вудкок, Д. Фрэнсис). 
 Психологический климат в коллективе. Определение понятия 
«психологический климат». Факторы, от которых зависит психологический 
климат в коллективе. Признаки благоприятного социально-психологического 
климата.  
 Способы освобождения от гнева в конфликте. Правила самоконтроля 
эмоций. Самооценка рационального поведения в конфликте. Развитие эмпатии. 




Тема 9 Управленческий стресс и контроль над ним 
 
 Понятие стресса и стрессоустойчивости. Три вида здоровья: физическое, 
психическое и духовное. Три основных критерия психического здоровья: 
адаптация, социализация и индивидуализация. 
 Различные виды стресса: стресс физиологический и стресс психологический 
(стресс информационный, стресс эмоциональный). Работоспособность. Стадии 
 
работоспособности: врабатывание; оптимальная работоспособность; 
некомпенсируемое и компенсируемое утомление; конечный порыв. 
 Физиологические и психологические стрессоры. Стрессоры служебной и 
внеслужебной деятельности. Степень опасности стрессов. Контроль над стрессом. 
Активный и пассивный способы противодействия стрессу. Меры самопомощи в 
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